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La investigación tiene el objetivo de: Determinar la relación que existe entre la 
gestión del talento humano y el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la Superintendencia Nacional de Aduanas y de 
Administración Tributaria – Sunat, 2017. El tipo de investigación es sustantiva, el nivel de 
investigación es descriptivo y el diseño de la investigación es descriptivo correlacional, 
siendo el enfoque cuantitativo. La muestra estuvo conformada por 227 colaboradores. La 
técnica que se utilizó es la encuesta y los instrumentos de recolección de datos fueron dos 
cuestionarios aplicados a los referidos colaboradores. Para la validez de los instrumentos 
se utilizó el juicio de expertos y para la confiabilidad de cada instrumento se utilizó el alfa 
de Cronbach que salió muy alta en ambas variables: 0,908 para la variable gestión del 
talento humano y 0,944 para la variable clima laboral. Se concluye que existe relación 
directa y significativa entre la gestión del talento humano y el clima laboral. Lo que se 
demuestra con el estadístico de Spearman (sig. bilateral = 0,000 < 0.05; Rho = 0,709**). 
 









The research aims to: Determine the relationship between the human talent 
management and the work environment according to the collaborators of the Compliance 
Control Department of the National Superintendence of Customs and Tax Administration - 
Sunat, 2017. The type of research is substantive, the level of research is descriptive and the 
research design is descriptive correlational, being the quantitative approach. The sample 
consisted of 227 employees. The technique used was the survey and the instruments of 
data collection were two questionnaires applied to the referred collaborators. For the 
validity of the instruments the expert judgment was used and for the reliability of each 
instrument the Cronbach's alpha was used, which came out very high in both variables: 
0.908 for the human talent management variable and 0.944 for the labor climate variable. 
It is concluded that there is a direct and significant relationship between human talent 
management and the work environment. This is demonstrated by the Spearman statistic 
(bilateral = 0.000 <0.05; Rho = 0.709 **). 
 















A manera de introducción, la presente investigación considera que la gestión 
estratégica del talento humano es el pilar de toda organización, como se sabe el ser 
humano es el capital esencial de toda organización, sea ésta pública o privada, es el 
principal actor, si él se encuentra bien como persona, se desempeñará eficientemente, si se 
encuentra motivado, incentivado por sus directivos, además del incentivo natural 
profesional o personal que genera cada uno, desarrollará mejor su capacidad de labor y 
aumentará incluso el desempeño de la labor encargada en dicha organización; sin embargo, 
parte de ese mundo en donde se desarrolla, tiene conexión directa con el clima 
organizacional. 
Se considera que una buena gestión, una buena dirección estratégica del talento 
humano, conlleva necesariamente resultados positivos y una mejora en el clima laboral, lo 
contrario se convertiría en un aspecto no positivo y llegado el caso extremo en un 
problema, una carga para todos los colaboradores y finalmente para los propios directivos 
y por ende para el buen desarrollo personal y profesional de todo colaborador en la 
institución u organización, sin mencionar que ello implicará necesariamente un no óptimo 
cumplimiento de metas o el cumplimiento de una labor no en el óptimo que podría 
realizarse. 
Al encontrarnos en un mundo de cambio, y al observar bien los cambios, se observa 
que las organizaciones también se encuentran en esta ola de cambio. Algunas de ellas van 
a la vanguardia y otras las siguen, muchas incluso las siguen sin entender bien lo que 
ocurre a su alrededor. Es por ello que el análisis de la gestión del talento humano recae en 
la concepción de la forma de inclusión de los trabajadores en la función pública así como 





regímenes laborales que constituyen en diferencias económicas en relación a la misma 
tarea que realizan los trabajadores. 
Por tanto, no es de extrañar que el área de recursos humanos también experimente 
cambios. La globalización, el rápido desarrollo de la tecnología de la información, la ardua 
competencia, las necesidades de reducir los costos, el énfasis en el cliente, los temas de 
calidad y la competitividad constituyen elementos que ningún área de gestión del talento 
humano. Resaltando que ambas variables son provenientes del enfoque de sistemas que 
asume el estado peruano en el proceso de modernización del estado en la cual la exigencia 
de las competencias para optimizar los resultados de la gestión pública. 
La presente investigación se divide en V capítulos que a continuación se detallan: 
Capítulo I, Planteamiento del estudio, en la misma se describe la problemática respecto a 
las variables Gestión del talento humano y Clima laboral, para ello se formularon las 
preguntas de investigación, el sistema de objetivos, la justificación así como la 
estructuración de la importancia y el alcance del estudio. 
Capítulo II: Marco teórico en ella se inicia con la descripción de los antecedentes 
de tesis realizadas a nivel nacional e internacional, del mismo modo se analizó la variable 
desde el enfoque de la teoría de la administración para la variable gestión del talento 
humano así como de las normas sociales, técnicas respecto a la variable Clima laboral en 
el marco de la formación profesional. 
Capítulo III: Planteamiento y descripción de las hipótesis y variables, del mismo 
modo describe la operacionalización de las variables con el propósito de ser medido desde 
la percepción de los encuestados dentro de la misma se propone el número de ítems, las 
dimensiones e indicadores. 
Capítulo IV: Metodología de la investigación, se inicia con la descripción del 





correlacional complementándose con la estrategia para la prueba de hipótesis, del mismo 
modo describe una población finita y determinando una muestra probabilística mediante la 
técnica aleatoria simple, cabe resaltar que en este capítulo también se describe los 
instrumentos describiendo la validez y confiablidad para su adecuada aplicación a la 
muestra de estudio. 
Capítulo V: Expone los resultados descriptivos, la prueba de hipótesis, así como la 
discusión de los resultados para tomar decisiones que llevan a las conclusiones y 







Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
En el contexto mundial, la administración de recursos humanos y la calidad 
educativa, se ha convertido en una necesidad para sobrevivir ante los retos de la nueva 
cultura, que ha generado el desarrollo del mundo, en ese sentido en la actualidad la calidad 
está ligada a los valores, la cultura de quienes están involucradas, hasta el punto de generar 
el cambio, como una forma de vida por ello está asociada al ejercicio de la ciudadanía, el 
respeto a los derechos humanos. 
En el contexto mundial la necesidad de impulsar la capacidad de los trabajadores 
desde una perspectiva eminentemente productiva ha llevado a los sistemas 
gubernamentales a modificar la forma de captación de los servidores de distintos niveles 
como especialistas, técnicos y profesionales en base al desarrollo de las competencias 
generales y específicas. 
Ante ello la teoría general de sistemas, enfocado hacia el desarrollo organizacional 
tomo conceptos de integración dinámica y potencialización de las fuerzas laborales en la 
cual la mirada es integral por ello la formación está en base a las competencias, de ahí que 
una de las vertientes de esta teoría es la denominada gestión del talento humano, siendo 
una de las tareas fundamentales de las empresas por buscar el mejor nivel de desempeño 
de sus trabajadores. 
Por otro lado, el análisis del clima laboral es otro de los componentes esenciales en 
toda organización, ante ello la vertiente es denominado como el enfoque ambiental, en la 
cual la organización como tal facilite la integración de los trabajadores de distintos niveles 
en compartir experiencias, interrelacionarse con propiedad de modo que puedan 





el ambiente, el nivel de comunicación, la empatía así como el conjunto de tareas por 
equipos en un línea de liderazgo compartido es la que prima como esencia del desarrollo y 
cultura de la organización. 
En el Perú, estas recomendaciones y cambios suscitados en el mundo ha causado 
efecto ya que a partir del año 2002 el impulso de la modernización del estado ha creado 
estrategias de desarrollo del personal, empezando por la acreditación profesional, 
capacitación continua y especialización sobre manejos administrativos, técnicos y 
operacionales de distintas ramas del quehacer del estado en favor de la sociedad. 
La Superintendencia Nacional Tributaria (Sunat) es un organismo público encargado 
de la tributación de los ciudadanos en relación a los procedimientos técnicos financieros 
que realiza el Ministerio de Economía y Finanzas, en ella debe estar conformado por 
profesionales de economía, derecho, contabilidad, sociología y otros con especialización 
sobre tributación en su modalidad de asesoría cobro, así como de estructurar los distintos 
costos tributarios según la política de estado que requiere para los fines del desarrollo 
nacional. 
La problemática percibida es un posible descontento entre los trabajadores ya que 
responden a las diferentes formas de contrato laboral, producto de la modernización del 
estado, dado que un 30% del personal corresponden el sistema de contratación por la 
entidad de Servicio Civil (SERVIR) mientras que otro 25% se encuentran en situación de 
contrato indefinido y el 40% se encuentra dentro de la carrera administrativa, es decir 
cuentan con nombramiento de cargo y de función, esta situación estaría dificultando la 
integración de las experiencias laborales ya que existe diferencia sustantiva en la 
remuneraciones de los diversos grupos de profesionales, lo cual estaría resquebrajando el 
clima laboral ya que se observa poca identidad y la responsabilidad se observa que se ha 





que cumplen las mismas funciones pero que pertenecen a diferentes regímenes laborales, 
por ello se formulan las interrogantes a ser resueltos en el presente estudio. 
1.2. Formulación del problema    
1.2.1. Problema general 
PG: ¿Qué relación existe entre la Gestión del Talento Humano y el Clima Laboral según 
los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la Intendencia 
Lima -Sunat 2017? 
1.2.2. Problemas específicos 
PE1. ¿Qué relación existe entre el perfil profesional y competencia y el clima laboral 
según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017? 
PE2. ¿Qué relación existe entre la Gestión de análisis y la descripción cargo y el clima 
laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017? 
PE3. ¿Qué relación existe entre la Gestión de evaluación y la compensación y el clima 
laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017? 
PE4. ¿Qué relación existe entre la competencia directiva y el clima laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la Intendencia Lima - 
Sunat 2017? 
1.3. Objetivos  
1.3.1. Objetivo general 
OG: Determinar la relación que existe entre la Gestión del talento humano y el Clima 
laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 





1.3.2. Objetivos específicos 
OE1. Determinar la relación que existe entre el perfil profesional y el clima laboral según 
los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la Intendencia 
Lima - Sunat 2017. 
OE2. Determinar la relación que existe entre la Gestión de análisis y la descripción cargo 
con el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017. 
OE3. Determinar la relación que existe entre la Gestión de Evaluación y la compensación 
con el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017. 
OE4. Determinar la relación que existe entre la competencia directiva y el clima laboral 
según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017. 
1.4. Importancia y alcance de la investigación 
En el aspecto práctico, el estudio se justifica en la medida que las conclusiones que 
se presenten servirán como fuente de información para otras investigaciones, buscando 
identificar el nivel de la correlación existente entre las variables Gestión del Talento 
Humano y el clima laboral de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la Intendencia 
Lima, Sunat. 
Del mismo modo los conocimientos derivados deben servir de estrategias para 
promover un buen clima laboral así como de una buena gestión del talento humano, ya que 
se considera que los procesos de una organización no fluyen de manera clara, precisa y 
oportuna, pudiendo afectar el desempeño de los trabajadores y generando desinterés por el 
trabajo, falta de compromiso y un mal funcionamiento en el desarrollo de actividades del 





Por lo tanto es indispensable rescatar las diversas habilidades y potencialidad de cada 
colaborador, ya que es un factor importante a considerar en lo que se refiere a la 
motivación del personal, lo que conllevará a un mejor clima laboral, con ello a un mejor 
desempeño laboral y un crecimiento por parte de la empresa. Por otro lado, a través del 
adecuado uso de los resultados de la investigación sobre la gestión del talento humano y el 
clima laboral, la gerencia bajo análisis tendrá la oportunidad de brindar una labor más 
idónea, mejorada, óptima, que iría en beneficio de sus colaboradores, logrando una mejor 
imagen para la institución, debido a que contará con un personal con una mayor capacidad 
y motivación sobre la labor que ejecutan, lo que mejorará su clima laboral y por ende 
ampliará su desempeño laboral y la satisfacción del colaborador en el desarrollo de un 
servidor público más idóneo y eficiente. 
Asimismo, se en aspecto teórico se justifica dado que las teorías que se analizan 
permitirán esclarecer los conceptos así como de las características de las variables como 
gestión del talento humano y clima laboral que son parte esencial de toda organización en 
la cual se busca el desarrollo de los trabajadores con el propósito de alcanzar altos niveles 
de gestión en el sector publico especialmente su aplicación en la Superintendencia 
Nacional Tributaria. 
Por lo tanto es indispensable rescatar las diversas habilidades y potencialidad de cada 
colaborador, ya que es un factor importante a considerar en lo que se refiere a la 
motivación del personal, lo que conllevará a un mejor clima laboral, con ello a un mejor 
desempeño laboral y un crecimiento por parte de la empresa. Por otro lado, a través del 
adecuado uso de los resultados de la investigación sobre la gestión del talento humano y el 
clima laboral, la gerencia bajo análisis tendrá la oportunidad de brindar una labor más 
idónea, mejorada, óptima, que iría en beneficio de sus colaboradores, logrando una mejor 





y motivación sobre la labor que ejecutan, lo que mejorará su clima laboral y por ende 
ampliará su desempeño laboral y la satisfacción del colaborador en el desarrollo de un 
servidor público más idóneo y eficiente. 
En el aspecto metodológico el estudio es importante ya que se encuentra dentro de la 
metodología cuantitativa en la misma que se analiza los conceptos esenciales tanto de 
gestión del talento humano como de clima laboral para luego conocer los distintos 
resultados de las encuestas, pudiéndose aplicar dichos resultados al análisis del 
conocimiento adquirido e ir salvando las situaciones de error o aquéllas que se pudieran 
mejorar, todo con el fin de lograr una mejora en la servicio ciudadana, que siempre 
redundará en un mayor conocimiento, una mayor formalidad y por ende mayor 
recaudación para el Estado, eso sin contar que no hay nada mejor que el ciudadano que 
tiene que formalizarse y pagar lo haga con el gusto de ser bien atendido y saber el por qué 
se deben realizar dichos pagos al país. 
Asimismo, es importante dado que la gestión administrativa del talento humano, 
según los conceptos teóricos ayudan a mejorar el clima laboral de los colaboradores y se 
observen como funcionarios públicos, fomentando la participación de los mismos en las 
entidades públicas. Además, contribuirá con una adecuada gestión administrativa dentro de 
las empresas públicas, misma que permitirá el crecimiento personal de los empleados. 
También, es importante porque nos servirá de referencia para el estudio y 
comprensión de una nueva forma de administrar, misma que esperemos generará cambios 
radicales que promuevan la excelencia empresarial. La investigación cobra mayor 
relevancia porque la misma podrá servir de gran beneficio para otras empresas públicas, 
toda vez que permitan absorber un estilo gerencial dirigido a considerar al colaborador por 
el conocimiento y habilidades que posee, para enfrentar los retos presentados por los 





Del mismo modo la contribución radica en los instrumentos que fueron elaborados 
teniendo en cuenta las dimensiones y los indicadores de las variables gestión del talento 
humano y clima laboral, los cuales una vez validados mediante técnicas informáticas y 








2.1. Antecedentes de la investigación  
2.1.1. Antecedentes nacionales 
Ulloa (2014) presento la investigación que lleva como título: Relación entre el clima 
organizacional y la gestión por resultados en los trabajadores de la oficina general de 
planeamiento y presupuesto (OGPP) del Ministerio de Salud (Minsa) 2014. Es una 
investigación de tipo sustantiva de diseño no experimental, transversal descriptiva – 
correlacional, sigue el método hipotético deductivo, el trabajo de campo se ha realizado 
con los trabajadores de la oficina general de planificación y presupuesto del Ministerio de 
Salud en el Distrito de Jesús María - Lima, conformados en un total de 120 trabajadores, 
determinándose en una población finita, y una muestra censal de 120 trabajadores del 
MINSA. Para la recogida de datos se ha aplicado dos instrumentos validados a juicio de 
expertos y determinados su confiabilidad, mediante el estadístico Alpha de Cronbach dado 
que es una escala Likert. Los resultados procesados indican que el clima organizacional se 
encuentra relacionado con la gestión por resultados en los trabajadores de la oficina 
general de planeamiento y presupuesto (OGPP) del Ministerio de Salud (Minsa) 2014, con 
un valor rho Spearman de ,764 y un valor p= ,000 (p<,05) por lo que se rechazó la 
hipótesis nula aceptándose la hipótesis alterna confirmando la relación entre las variables, 
cabe destacarse que esta relación es de una magnitud alta. 
Gómez (2013) en la tesis titulada Clima laboral y desempeño laboral docente en el 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Santiago Antúnez de Mayolo – Huancayo, 
sustentada en la Universidad César Vallejo de Huancayo. El estudio hace referencia a una 
investigación básica, para su desarrollo empleó pautas y procedimiento metodológicos 





(accesibilidad) lo constituyeron un total de 70 docentes que laboran en el Instituto de 
Educación Superior Tecnológico “Santiago Antúnez de Mayolo” de la ciudad de 
Huancayo. Los instrumentos que se emplearon fueron los cuestionarios de Clima Laboral y 
el de Desarrollo Laboral Docente, para el procesamiento de datos se utilizó la estadística 
descriptiva e inferencial, y para correlación, la r de Pearson. Concluyó que existen 
correlaciones estadísticamente significativas de los factores de clima laboral y desempeño 
laboral de los docentes. También permitió establecer correlación positiva significativa de 
nivel alto y fuerte entre los constructos estudiados. 
Araujo (2012) en la tesis titulada El Clima laboral y desempeño laboral del personal 
operativo de la empresa Damper Trujillo S.A.C – 2012, sustentada en la Universidad 
Nacional de Trujillo, determinó la influencia del clima laboral en el desempeño del 
personal operativo de la empresa. En la investigación se utilizó el análisis descriptivo 
transeccional, y se aplicó una encuesta como técnica de investigación. Concluyó, que el 
clima laboral influye directamente en el desempeño de los trabajadores operativos con un 
impacto negativo. La dimensión más importante que influye en el clima laboral en la 
empresa Danper Trujillo SAC es la recompensa (salarial, beneficios y prestaciones). Que 
la forma de comunicación no es la mejor, no se toma en cuenta las opiniones de los 
trabajadores. El clima laboral no es armonioso el personal no se desempeña con el mejor 
de su potencial. Asimismo recomendó que se tome en cuenta las opiniones de los 
trabajadores, que la empresa muestre espíritu de solidaridad, se otorgue capacitación a los 
trabajadores, se brinde un sistema adecuado de recompensas establecido al logro de metas. 
Mamani (2014) presento la tesis denominada La Administración de Recursos 
Humanos y la Calidad de Servicio Educativo en el V ciclo de primaria de las Instituciones 
Educativas-RED Tahuantinsuyo UGEL 02-Rimac, El propósito de este estudio fue 





Servicio Educativo en el V ciclo de primaria de las Instituciones Educativas-RED 
Tahuantinsuyo UGEL 02-Rimac. El diseño de la investigación utilizado fue descriptiva 
correlacional. La muestra de la investigación estuvo constituida por 129 docentes de quinto 
y sexto grado que conforman el V ciclo del nivel de educación primaria de las instituciones 
educativas de la RED de Tahuantinsuyo, a quienes se les aplicó un cuestionario para 
evaluar la administración de recursos humanos y otro para evaluar la calidad de servicio 
educativo. La administración de recursos está relacionada con la calidad de servicio 
educativo, la correlación de Spearman de 0,763, con una ***p < .005) estadísticamente 
significativo, determinando la relación entre la Administración de Recursos Humanos y la 
Calidad de Servicio Educativo en el V ciclo de primaria de las Instituciones Educativas-
RED Tahuantinsuyo UGEL 02-Rímac. 
Rosales (2013) en la tesis titulada La Gestión administrativa de recursos humanos y 
el clima organizacional en las instituciones educativas del distrito de Ventanilla; 
Universidad San Martin. Busco determinar la relación entre la gestión administrativa de 
recursos humanos y el clima organizacional. La investigación es descriptiva correlacional, 
aplicada a 100 trabajadores. Llegando a la conclusión, que no se evidenciaban mayores 
problemas en el clima organizacional, las deficiencias encontradas se derivan de una falta 
de motivación con el personal por considerar que el desempeño demostrado por ellos, no 
es debidamente evaluado, recompensado, por pensar que los sueldos devengados no se 
corresponden con el esfuerzo demostrado en el trabajo, el pensar que no todos son 
premiados de la misma forma. En la investigación, se encontró factores que influye en la 
fuente de insatisfacción laboral como roles en un 60%, especialmente los docentes, 
trabajadores de servicio, además de sus cargos respectivos. Por último se evidencia el alto 
incremento de las motivaciones al logro, ya que este personal encuentra oportunidades de 





motivación de afiliación por cuanto se sienten orgullosos de pertenecer al centro y se 
identifican con él en un 62%. Quedando demostrado que existe una relación significativa 
entre la gestión administrativa de recursos humanos y el clima organizacional en las 
instituciones educativas del distrito de Ventanilla. 
2.1.2. Antecedentes internacionales 
Uria (2015) en la tesis titulada El clima laboral y la competencia laboral de los 
trabajadores de ANDELAS CÍA. LTDA, de la ciudad de Ambato, Ecuador, es una 
investigación descriptiva de alcance correlacional, el investigador presenta la siguiente 
conclusión: Un buen clima laboral ayuda y alienta a ser competentes entre compañeros de 
trabajo, creando una conducta madura de todos sus miembros, permitiendo que ellos se 
comprometan a ser responsables de sus asignaciones laborales dentro de la empresa, dando 
lo mejor de sí en agradecimiento a su satisfacción laboral. Los métodos de comunicación, 
los estilos de liderazgo, los incentivos a los trabajadores forman parte del clima laboral de 
la empresa y son los que impulsan al trabajador a desempeñar un buen trabajo. 
Torres (2011), desarrollo el estudio denominado Gestión de recursos humanos y 
Clima laboral ciudad de Valencia, presentada a la Universidad de Valencia, España. El 
objetivo del estudio es: Identificar y explicar la relación entre la Gestión de recursos 
humanos y el Clima laboral de las empresas exportadoras de vino de la ciudad de 
Valencia. Es una investigación sustantiva de diseño no experimental de correlación 
múltiple analiza a un total de 148 trabajadores de 14 empresas exportadoras de vino en el 
área logística y comercio exterior, el estudio presenta conclusión que: La Gestión de 
recursos humanos y el Clima laboral de trabajo en equipo, asertividad, empatía y 
comunicación se relacionan positivamente según los trabajadores de las empresas 
exportadoras de vinos de la ciudad de Valencia. Asimismo determino un nivel positivo de 





entre la gestión de recursos humanos y los indicadores de desempeño, tanto a nivel 
individual como a nivel organizacional. Además concluye que las prácticas de recursos 
humanos orientadas al compromiso influyen en las percepciones y expectativas de los 
empleados positivamente. 
De la Cruz (2011), presento la investigación titulada Gestión del talento humano y 
Desempeño laboral del personal de la empresa Master Light Cía. Ltda. Presentada a la 
Universidad Central de Ecuador-Quito, como objetivo principal formula: Determinar el 
grado de correlación entre la Gestión del talento humano y el Desempeño laboral del 
personal de la empresa Master Light Cía. Ltda”, es desarrollada mediante la metodología 
cuantitativa, en el tipo de investigación correlacional de diseño no experimental, toma a 
una población de 75 trabajadores a quienes encuesta mediante dos instrumentos de 
eficiencia con escala Likert, luego del análisis de los resultados presenta como conclusión 
que: La gestión de Talento Humano se encuentra relacionada positivamente con el clima 
laboral y por ende desempeño del personal de la empresa Master Light Cia. Ltda, en la 
misma el grado de correlación de Pearson es de r= ,756 y p= ,001 indicando que se trata de 
una correlación alta estadísticamente significativa. 
Cevallos (2013) presento la investigación titulada Gestión del talento humano y su 
relación con el desempeño laboral del personal de la dirección Provincial Agropecuaria 
de Santa Elena La Libertad- Ecuador. El estudio tiene como objetivo: Describir la relación 
entre la Gestión del talento humano y su relación con el desempeño laboral del personal de 
la dirección Provincial Agropecuaria de Santa Elena La Libertad- Ecuador Universidad 
Central del Ecuador. Es una investigación de tipo de investigación descriptiva 
correlacional, de diseño no experimental, transversal, analiza una muestra de 138 
trabajadores con u instrumento de eficiencia laboral. Concluye que: Existe relación directa 





fortalecimiento del desempeño laboral, de lo cual han permitido establecer mecanismos de 
admisión acordes a las competencias técnicas que son necesarias en las diferentes unidades 
que conforman la dirección contribuyendo a elevar el rendimiento integral en cada una de 
las áreas, beneficiando al cumplimiento de los objetivos institucionales planteado. 
Cayetano (2016) en la tesis titulada Administración de recursos humanos y el clima 
organizacional en la compañía Grif Marcy SRL,  la investigación tiene como objetivo: 
Identificar el tipo de relación entre la Administración de recursos humanos y el clima 
organizacional en la compañía Grif Marcy SRL. Es una investigación descriptiva, de 
alcance correlacional, de diseño no experimental transversal, la muestra está conformada 
por directivos, jefes de planta y de empleados con categoría técnica, luego del análisis de 
los datos el investigador concluye que: la Administración de recursos humanos se 
encuentra relacionado directamente con los niveles percibidos del clima organizacional en 
la compañía Grif Marcy SRL, lo que incide en el desarrollo de los procesos de 
contratación del personal ya que los encuestados perciben que existe procesos no tan claros 
en la contratación del personal o en la renovación de los contratos laborales siendo esto 
una causa sustantiva en el nivel de desempeño así como en el fomento de relaciones 
interpersonales para un alto rendimiento laboral. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gestión de los recursos humanos 
El capital humano y la gestión por competencias en la empresa de hoy no es la 
misma, los cambios que diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el 
diario accionar de las organizaciones, con esto, cada componente de las empresas deben 
moldearse para ajustarse óptimamente a estos cambios. Cada factor productivo debe 
trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos que estos cambios conllevan; es aquí 





se debe considerar de real importancia para aumentar sus capacidades y elevar sus 
aptitudes al punto tal que se encuentre capaz de valerse por sí mismo y entregar lo mejor 
de su trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza. 
Por ello, tal y como lo plantea Chiavenato (2009), la Teoría de Sistemas es una 
consecuencia de la Teoría General de Sistemas desarrollada por Bertalanffy entre 1950 y 
1968, la cual se expandió hacia todas las ciencias, influyendo notablemente sobre la 
ciencia administrativa en donde penetró rápidamente debido a la necesidad de una síntesis 
y de una mayor integración de las teorías que la precedieron y la influencia de las 
matemáticas, la cibernética y especialmente la tecnología de la información que 
incrementaron las posibilidades de desarrollo y operacionalización de las ideas que 
convergían hacia la teoría de sistemas aplicada a la administración. 
Dentro de la teoría de sistemas, se considera que la mayor fortaleza que el talento 
humano posee son: el conocimiento, las habilidades que forman parte de las personas, su 
salud y la calidad de los hábitos de trabajo, además se considera importante para la 
productividad de las economías modernas, ya que esta se basa en la creación, difusión y 
utilización del saber. Si bien antes se consideraba que la prioridad era el desarrollo 
económico hoy es diferente ya que la vinculación entre educación y progreso económico 
es esencial. La importancia creciente del talento humano se ha convertido en una estrategia 
para las empresas. Así como se explicita que en la gestión pública en la cual la 
modernización del estado implica desarrollar trabajos de alto nivel requiere de personal 






Figura 1. Estructura de la gestión del talento humano, elaborado de la teoría de 
Chiavenato, I. (2009). Gestión del talento Humano. 7
a 
Edición. México DF: Editorial MC 
Graw Hill Interamericana 
Por ello, el análisis fundamental de la gestión del talento humano es desarrollado por 
Chiavenato (2009) dentro de la misma considera un conjunto de factores que se encuentran 
concatenados de modo que los procesos son los que se establecen en toda organización de 
carácter público o privado, por ello se presenta la estructura de análisis para una mejor 
comprensión. 
Definición conceptual 
Para este estudio se asume la postura de Chiavenato, (2009) quien define la Gestión 
del talento humano como el conjunto de políticas y prácticas necesarias para dirigir los 
aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas o recursos, incluidos 
reclutamiento, selección, capacitación, recompensas y evaluación de desempeño. 
También Mora, (2012) resalta que la gestión del talento humano es una herramienta 
estratégica, indispensable para enfrentar los nuevos desafíos que impone el medio. Es 






operativas donde se garantiza el desarrollo y administración del potencial de las personas 
“de lo que saben hacer” o podrían hacer. 
Como se observa, la gestión del talento humano involucra todos los procesos que se 
inicia desde la identificación del cargo, la descripción de la misma así como de los 
procedimiento de selección, capacitación y mantenimiento del personal en consecuencia 
dentro del sistema de gestión pública, con la modernización del estado, la Sunat como 
entidad sigue todos los procedimientos establecidos de acuerdo a la normatividad vigente, 
para ello la elaboración del termino de referencia de contratación del personal establece el 
perfil que se requiere dependiendo del tipo de puesto de trabajo a desempeñarse, dado que 
las constantes imposiciones gubernamentales exige la contratación de trabajadores con alta 
competencia. 
Administración de recursos humanos 
De acuerdo a Chiavenato, (2009, p. 106), el término Administración de Recursos 
Humanos (ARRHH), es el antecesor directo de la Gestión del Talento Humano, 
refiriéndose a ello como un área de estudios relativamente nueva, encontrándose rara vez 
en organizaciones medianas o pequeñas, más bien en las grandes. Señala que es un área en 
la que confluyen varias disciplinas; incluye conceptos de psicología industrial y 
organizacional, entre otros. Los asuntos tratados en la ARRHH se refieren tanto a aspectos 
internos de la organización como a aspectos externos o ambientales. 
De lo anterior se indica que la administración de recursos humanos es un campo muy 
sensible para la mentalidad en las organizaciones. Depende de las contingencias y las 
situaciones en razón de diversos aspectos, como cultura que exigimos en cada 
organización. 
En toda organización intervienen muchos elementos que deben estar bien 





personas hacen de ella, mercados, la permanencia en el mercado, etc. En cambio los 
objetivos personales va más allá de los materiales, y son: necesidades de seguridad, 
sociales, físicas, de autoestima, de poder, etc. El éxito de una organización está en 
complementar los objetivos organizacionales y los objetivos individuales, así las personas 
están dispuestas a efectuar inversiones personales como: buen desempeño, creatividad, 
cumplimiento de normas, generar valor, a su vez la organización retribuirá con 
remuneración, compensaciones, capacitación, entrenamiento, reconocimientos y otros 
beneficios. 
Con el propósito de que una organización sea más eficiente y eficaz, debemos 
adoptar nuevos valores, buscar soluciones, administrar inculcando el liderazgo 
participativo y no la obediencia, diseñar organigramas más horizontales, escuchar al 
trabajador de los niveles operativos, hacerlo parte del proceso decisorio, tomando en 
cuenta que quien mejor conoce a la empresa es su personal. 
La comunicación en la gestión del talento humano 
Para Chang (2004) la comunicación es un conjunto de mensajes que se 
intercambian entre dos o más personas, siendo una el que transmite el mensaje y otra el 
que recibe el mensaje. La comunicación constituye una clave en las organizaciones 
representando un 75% de cada jornada laboral. 
La comunicación constituye la esencia del trabajo exitoso en equipo. La 
comunicación eficaz es el inicio del camino hacia el entendimiento, la interpretación y la 
acción. Por otro lado, la comunicación defectuosa puede conducir a la falta de 
comprensión mutua, los malos entendidos y eventualmente la inacción o acción 
inapropiada (Chang, 2004, p. 80) 
Por ello en la gestión del talento humano se considera que los elementos de la 





receptor.- Persona que recibe el mensaje. Una información.- Mensaje dado por el emisor. 
Un medio.- Vía a través de la cual se emite el mensaje, puede ser: oral, escrita, por señas, 
etc. Una retroinformación.- Claves para señalar al emisor si el destinatario captó el 
mensaje correctamente. 
Cabe señalar que una verdadera comunicación implica el proceso de escuchar, 
analizar y asegurarse de haber entendido, por ello se considera importante: (a) Escuchar es 
el proceso de dedicar toda nuestra atención, para ello es importante; (b) A Dejar hablar, ser 
receptivo, evitar distracciones; (c) A Conectarse con el otro sin sacar conclusiones 
apresuradas; (d) A Observar los mensajes no verbales.(gestos, rostro, cuerpo, 
emocionalidad); (e) A Hacer preguntas cuando no hay claridad en la información y anotar 
puntos importantes; (f) A Dar retroalimentación al otro acerca de lo que ha expresado. 
En consecuencia analizar es el proceso de pensar, decodificar y evaluar los mensajes 
que los otros nos comunican dado que retroalimentar o asegurarse de haberle entendido a 
la otra persona. Para comprobar lo que se ha escuchado, se le puede repetir al otro lo que 
se ha comprendido, o bien se puede atender a los mensajes no verbales del receptor para 
aclarar lo mencionado. 
Londoño (2014, p. 33) manifiesta que por ética se entienden los problemas, 
decisiones o actos que contienen temas como el bien frente al mal, imparcialidad frente a 
la parcialidad o la justicia frente a la injusticia, es decir en esas discrepancias respecto a la 
cual es el curso de acción o decisión correcto, o ético, por seguir. Se definen dos clases de 
éticas: 
La ética descriptiva detalla lo que los gerentes hacen efectivamente en función de su 
ética o de sus actos y decisiones respecto a su carácter ético. La ética normativa es lo que 
los gerentes deberían estar haciendo por fortalecer su propia ética y los ambientes éticos de 





compañías que son las siguientes: ser rentables, acatar la ley, tener prácticas éticas y ser 
filantrópicas o ser buenas ciudadanas corporativas. (Londoño, 2014, p. 45) 
Asimismo se interpreta que la sociedad espera que las organizaciones de negocios 
sean rentables, es decir lo que la CIA hace por ella misma, mientras que acatar la ley, ser 
ético y buen ciudadano es mostrarse receptivo a las expectativas de la sociedad y de sus 
propios participantes, y así mantener su legitimidad como agentes de la sociedad, es decir 
la sociedad y las personas tienen un vínculo directo con la compañía. 
Ramírez (2009, p. 12) señala que la sociedad y los participantes en la CIA esperan 
que los gerentes hagan lo que es correcto y justo. Desde la perspectiva moral, los gerentes 
deben ser éticos por algunas razones: (a) Los valores compartidos crean confianza; (b) La 
congruencia conduce a lo predecible en la planificación y lo predecible es esencial para el 
manejo de la crisis; (c) Las compañías valen lo que vale su personal. La seguridad en tal 
recompensa genera lealtad A los consumidores les importan los valores; (d) El liderazgo 
ético impide la reglamentación opresiva; (e) Las sociedades eficaces dependen de los 
valores en común; (f) La ética es una forma de seguro. 
Ser ético conviene a los intereses de las organizaciones y los gerentes. Tiene 
beneficios a largo plazo, evitan que los gerentes y la empresa tengan problemas de litigios 
costosos y duraderos o una intervención del estado en disposiciones reglamentarias, son 
razones importantes para que se comporten éticamente. 
La ética y los procesos humanos. 
Chang (2004, p. 71) menciona en este respecto que es el proceso que pretende 
entender las fortalezas y limitaciones de la organización en contraposición con las 
oportunidades y amenazas que se presentan en el entorno, es necesario que la empresa 
definan el ser y debe ser y el camino para lograrlo, el resultado demanda de establecer la 





relacionados con la gestión de recursos humanos, liderazgo y dirección, diseño de la 
organización y del trabajo, asignación de recursos, sistemas de gestión. 
Se debe incorporar una serie de consideraciones pertinentes para el responsable de la 
gestión de procesos humanos en la empresa como los principios de perfecta equidad, 
necesidad, mérito y logro, contribución y esfuerzo. En forma adecuada al enfoque 
tradicional de administración de recursos humanos basado en el mérito y la contribución 
actual y potencial del individuo. Incorporar la dimensión de la responsabilidad social de la 
empresa en donde la necesidad y el esfuerzo son elementos sobresalientes. El 
administrador de recursos humanos es quien hace efectiva las prácticas responsables, su 
compromiso fundamental consiste en alinear las necesidades de la organización expresadas 
en la estrategia de negocios con las necesidades del personal y empleados a través de los 
procesos de gestión. La responsabilidad social y la conducta ética de las empresas 
pertenecen al administrador de recursos humanos y su agenda debe incluir un cambio 
permanente de la cultura organizacional, reforzado por los procesos y prácticas de personal 
con el fin de evolucionar hacia una corporación éticamente responsable. 
Dimensiones de la gestión del talento humano en este estudio. 
La administración del talento humano ha ido evolucionando a medida que la 
globalización avanza, investigando y acumulando experiencias que están contribuyendo a 
la formación de un conjunto de conocimientos que ayudan a quienes dirigen al personal, a 
hacerlo más eficiente y efectivo. 
La Administración del Talento Humano consiste en la planeación, organización, 
desarrollo y coordinación, así como también control de técnicas, capaces de promover el 
desempeño eficiente del personal, a la vez que debe incentivar a su talento humano no solo 
en el ámbito profesional y económico, sino también en las áreas sociales, culturales, 





rendimiento ya que un empleado que se siente a gusto en su ambiente laboral trabajara 
mucho mejor con una gran calidad de trabajo. 
De ahí que concordando con Chiavenato (2009) la capacidad de la persona que 
entiende y comprende de manera inteligente la forma de resolver problemas en 
determinada ocupación, asumiendo sus competencias (habilidades, conocimientos y 
actitudes) destrezas, experiencias y aptitudes, estas capacidades se adquieren con el 
entrenamiento, la educación y la experiencia de cada uno y que lo hacen potencialmente 
productivo. Esto es la inversión que la empresa realiza en el entrenamiento del personal 
como medios para lograr el objetivo general de incrementar la productividad. 
Dimensión: Perfil Profesional (Reclutamiento y selección) 
Chiavenato, (2009) indica que el reclutamiento y selección de las personas se realiza 
mediante la determinación del Perfil profesional, de ahí que hace poco tiempo que la 
cultura organizacional imperante en las empresas dejó de privilegiar las tradiciones 
antiguas y pasados y se concentró en el presente, con ello; provocó que el conservadurismo 
y la preservación de status quo dieran paso a la innovación y al cambio de hábitos en la 
manera de pensar y actuar. La vieja concepción de las relaciones industriales se sustituyó 
por una nueva manera de administrar al personal, la cual recibió el nombre de 
administración de recursos humanos. 
Chiavenato, (2009) define que el reclutamiento es la fase en la cual el mercado de 
recursos es un lugar donde se encuentran los candidatos que cubrirán las vacantes que las 
organizaciones requieren cubrir. 
Precisa que los medios de reclutamiento son: (a) Reclutamiento interno; Es cuando la 
empresa cubre sus vacantes con sus mismos empleados, ya sea por transferencia de 
personal, ascenso o transferidos con ascenso; (b) Reclutamiento externo; Es cuando se 





las técnicas de reclutamiento; (c) Reclutamiento mixto; Es la mezcla del interno y el 
externo. Al cubrir la vacante solicitada con personal de la empresa, entonces se requerirá 
de llenar ese hueco que deja la persona ascendida. Por lo que se cubrirá por medio del 
reclutamiento externo. Este proceso se podrá realizar primero externo y luego interno, 
primero interno y luego externo o simultáneo. 
Al respecto, Ibáñez, (2009) sustenta que es un procedimiento técnico científico para 
encontrar a la persona que reúne los requisitos, habilidades, conocimientos, experiencias y 
demás cualidades para cubrir el puesto determinado. 
De Cenzo, y Robbins, (2008) acotan que la capacitación y desarrollo es estimular las 
cualidades personales de los empleados de manera que las mejoras que se lleven a cabo 
conduzcan hacia una mayor productividad en la organización. 
De ahí que para que los trabajadores tengan éxito dentro de la organización deben 
capacitarse y desarrollarse en tecnología de punta y en habilidades relevantes para 
desempeñar sus funciones actuales y futuras. Para esto los profesionales de administración 
de recursos humanos deben conocer los métodos de los adultos, relacionar la capacitación 
con los propósitos de la organización y evaluar los resultados. 
Asimismo, para Rodríguez (2012, p. 21) el Reclutamiento es considerado como el 
conjunto de procedimientos utilizados para captar varios aspirantes para determinado 
puesto en la organización. 
Ante ello, es esencial saber la función para la que se va a contratar a alguien, por otro 
lado es útil hacer una buena descripción del puesto. La clave para obtener un equipo 
motivado es atraer a las personas indicadas. Cuando más atractivo les resulte a los 
candidatos, más tendrá de donde escoger para la contratación.  
De acuerdo con Rodríguez (2012) hay varios métodos de captación de personas para 





la oportunidad de ascensos; (b) Referencias, es rentable y efectiva, podría crear un sistema 
de referencias y alentar al personal a atraer nuevos miembros al equipo; (c) Anuncios en 
periódicos, revistas comerciales, oficinas de empleos, universidades, casas abiertas, radio y 
televisión; (d) Agencias de empleos que ofrecen varios servicios aunque antes tienen que 
ser investigadas para elegir el candidato. 
Para Ulloa (2010, p. 19) el objetivo de manejar un perfil es precisar cualidades, 
experiencia, capacidades, competencias de la persona que busca mediante especificaciones 
de requerimientos físicos, logros, cualidades, interés, etc., ya que es aquel procedimiento 
técnico mediante el cual se pretenden descubrir y medir los atributos personales o 
competencias con el fin de determinar qué candidatos se encuentran en mejores 
condiciones para desempeñar determinadas actividades. 
Asimismo Maroquin (2013, p. 34) señala que la calidad del proceso de selección 
determinará no sólo si elige a las personas indicadas, sino también si están dispuestas a 
trabajar para la organización.  
Para el autor, existen varios instrumentos de selección como son: (a) Entrevistas de 
Selección. Pueden realizarse con uno o varios entrevistadores; (b) Centros de Evaluación. 
Se consiguen varios candidatos a la vez, generalmente se aplican pruebas, entrevistas, 
ejercicios individuales o en grupo; (c) Pruebas psicológicas. Se basan en cuestionarios de 
inteligencia, logros, capacidades, pruebas psicotécnicas o de personalidad; (d) Entrevistas 
de Panel. Se utilizan para empleos de alta presión permite ver si tiene las cualidades 
requeridas para el puesto; (e) Representación: Simula el ambiente laboral para comprender 
mejor la actuación del aspirante y sus hábitos laborales. 
En resumen para la determinación del perfil profesional o técnico del trabajador se 





tener para después realizar la convocatoria, selección del trabajador que alcance el perfil 
requerido para el puesto. 
Dimensión: Descripción y análisis de cargo 
Chiavenato (2009) señala que en la gestión del talento humano una de los objetivos 
básicos es la descripción del cargo que debe ser cubierto por el trabajador, en ella lo 
primero que se establece es los objetivos institucionales que indican el nivel de 
productividad o las metas sociales, económicas dependiendo del rubro que se dedica la 
empresa u organización, del mismo modo considera el nivel de responsabilidad, el grado 
de efectividad para ello establece el nivel de conocimientos que debe poseer el 
postulante. 
Por ello, de acuerdo con Werther (2008, p. 3) para determinar el cargo es importante 
el conocimiento de la planificación que el proceso por el que una empresa se asegura el 
número suficiente de personal con la calificación necesaria, en los puestos adecuados y en 
el tiempo oportuno para hacer las cosas más útiles económicamente. 
Lo anterior indica que el planeamiento de recursos humanos es el proceso de revisar 
sistemáticamente los requerimientos de recursos humanos, con el fin de asegurar el 
número requerido de trabajadores, con las habilidades requeridas, esté disponible cuando 
se necesite. 
Por la misma razón Werther (2008, p. 4) afirma que la planificación empresarial 
es importante, también lo es la planificación de los recursos humanos. La utilización 
máxima de la fuerza de trabajo no se realiza por azar, una eficacia óptima sólo se puede 
lograr después de haber hecho una cuidadosa planificación y después de haber implantado 
los objetivos, los pasos y acciones. 
El uso más productivo de cualquier estímulo de la organización sólo se puede lograr 





importancia tiene largo alcance, pero sus beneficios básicos radican en los tres niveles 
principales: individual, para la empresa y nacional. 
La planificación de recursos humanos es importante para cada trabajador, porque le 
puede ayudar a mejorar sus habilidades, a hacer uso de sus capacidades y elevar al 
máximo su potencialidad. La satisfacción personal se puede lograr fácilmente mediante 
una planificación adecuada de la carrera. Una persona que tiene metas de trabajo 
definidas, objetivos de trabajo y planes de carrera, por lo general siente menos frustración, 
decepción y ansiedad. 
Las empresas usan la planificación de recursos humanos para mejorar su 
eficiencia y productividad por un largo período. Ante ello, las empresas deben reclutar y 
contratar el número suficiente de personal calificado para proporcionarse el recurso 
productivo básico del cual están formadas las empresas. Debido a que la mayoría de las 
empresas siguen la política de ascensos, la fuerza de trabajo inicial es la fuente para el 
elemento administrativo presente y futuro. 
Ibáñez, (2005, p. 70) describe que uno de los mismos fundamentales de la 
supremacía económica del Japón ha sido su selección sistemática y el desarrollo de los 
trabajadores en las empresas. Sin embargo, principios de los años sesenta, se hizo 
evidente que una limitación de la economía del Japón será la falta de personal 
calificado y entrenado adecuadamente para la rápida expansión de las actividades 
relacionadas con el progreso tecnológico. Si los Estados Unidos van a mantener su 
preeminencia en el campo económico. Deben planear un abastecimiento permanente te 
de trabajadores, ejecutivos, técnicos y obreros calificados para satisfacer las necesidades 
cambiantes y crecientes e incrementar la productividad. De ahí que los procesos de análisis 





Chiavenato (2009) denomina análisis de puesto o de trabajo, el proceso de estudio, 
investigación e identificación de todos los componentes del puesto, desde tareas, 
responsabilidades y funciones hasta el establecimiento de los requisitos de capacidad que 
demanda su ejecución satisfactoria. 
Del tratado de Ibáñez (2005) los seis pasos a realizar en un análisis de puestos son: 
Paso 1. Determinar el uso de la información del análisis del puesto empezaremos 
por identificar el uso que dará a la información, ya que eso determinará el tipo de datos 
que reúna, y la técnica que utilice para hacerlo. Algunas técnicas como entrevistar a los 
empleados y preguntarles en qué consiste el puesto y cuáles son sus responsabilidades, 
son útiles para redactar las descripciones de puestos y seleccionar a los empleados. 
Paso 2. Reunir la información previa. A continuación, es necesario revisar la 
información previa disponible, como organigramas de proceso y descripción de puesto. 
Los organigramas muestran la forma en que el puesto en cuestión se relaciona con otras 
posiciones y cuál es su lugar en la organización. El organigrama debe identificar el 
título de cada posición y, por medio de las líneas que la conecta, debe mostrar quién 
reporta a quién, y con quién se espera que la persona que ocupa el puesto se comunique. 
Paso 3. Selecciona posiciones representativas para analizarlas. Esto es necesario 
cuando hay muchos puestos similares por analizar y toma demasiado tiempo el análisis de, 
por ejemplo, las posiciones de todos los trabajadores de ensamble. 
Paso 4. El siguiente paso es analizar realmente el puesto obteniendo los datos sobre 
las actividades que involucra, la conducta requerida a los empleados, a las condiciones de 
trabajo y los requerimientos humanos (como las características y capacidades necesarias 
para el desempeñar un trabajo). 
Paso 5. Revisa la información con los participantes. El análisis del puesto ofrece 





verificada con el trabajador que lo desempeña y un superior inmediato. El verificar la 
información ayudará a determinar si es correcta, si está completa y si es fácil de 
entender para todos los involucrados. Este paso de “revisión” puede ayudar a obtener la 
aceptación del ocupante del puesto, de los datos del análisis que se obtuvieron, al darle la 
oportunidad de modificar la descripción de las actividades que realiza. 
Paso 6. Elabore una descripción y especificación del puesto. En la mayoría de los 
casos, una descripción y especificación de un puesto son dos resultados concretos del 
análisis de la posición. La descripción del puesto (repetimos), es una relación por escrito 
de la actividad y responsabilidades inherentes al puesto, así como de sus características 
importantes como las condiciones de trabajo y los riesgos de seguridad. La especificación 
del puesto resume las cualidades personales, características, capacidades y antecedentes 
requeridos para realizar el trabajo, y podría ser un documento separado o parte de la misma 
descripción del puesto. (Ibáñez, 2005, p. 113) 
En resumen, los procesos de la descripción del puesto es una tarea básica para la 
contratación del personal que ingrese al campo laboral, ante ello la experiencia y la 
experticia del postulante debe coincidir con la propuesto para el cargo a desempeñar en la 
organización. 
Dimensión: Capacitación, Compensación y evaluación de desempeño 
El entrenamiento y desarrollo es muy importante para la organización cuando su 
personal debe aprender a desempeñarse en un puesto, a usar un equipo nuevo, incrementar 
habilidades o mejorarlas. 
A decir de Chiavenato (2009, p. 217) para que los programas de desarrollo y 
entrenamiento sean apreciados estos tienen que ser consistentes porque así se logrará 





constante, con instructores adecuados, con sesiones preparadas y controladas, con un 
debido seguimiento y que sean compartidas. 
Ibáñez (2005, p. 69) acota que es el proceso sistemático y periódico que permite 
evaluar al personal de una organización respecto a su responsabilidad en el puesto y su 
aporte a la organización es una técnica imprescindible en la actividad administrativa. 
Según Londoño (2012) la Evaluación del desempeño permite mejorar los resultados 
en la organización por lo que establece un estilo de dirección participativo, proporciona 
información a las personas sobre las prioridades y pautas que busca la gerencia, valora 
contribuciones individuales, desarrolla comunicación y motivación, etc. 
A decir de Chiavenato (2009, p. 217) el mantenimiento y conservación de los 
Recursos Humanos comprende lo siguiente: (a) Remuneraciones que es el pago en dinero 
que la empresa retribuye a quienes en ella trabajan, (b) Higiene y Seguridad que hace 
referencia a los reglamentos y condiciones de higiene y seguridad que la empresa ofrece a 
su personal para mantener un trabajo libre de riesgo y de contaminación, que proporcione 
el bienestar físico, mental y social del personal de la empresa; (c) Relaciones Laborales, 
dado que en las sociedades modernas la relación laboral se regula por un contrato de 
trabajo en el cual ambas partes son formalmente libres. Se basa en la política de cada 
organización. Sin embargo un trabajador aislado se encuentra en una situación de hecho de 
debilidad frente al empleador, por lo que se entiende que una relación laboral para que sea 
realmente libre debe realizarse en forma colectiva, entre los trabajadores organizados 
sindicalmente y el empleador. 
Dimensión: Competencia Directiva 
A decir de Chiavenato (2009) la competencia directiva en la gestión del talento 
humano requiere de la realización de diversas funciones aunque estas varían dependiendo 





empresa bienestar además de una adecuada remuneración de acuerdo a sus competencias; 
(b) Suministrar el talento humano necesario a cada proceso a fin de soportar las diferentes 
funciones y actividades que desarrolla; (c) Contribuir al éxito de la organización; (d) 
Apoyar las ambiciones y desarrollo de quienes componen la empresa. Garantizar un 
adecuado ambiente de trabajo, que contribuya al mejoramiento continuo de la empresa; (e) 
Motivar a los empleados para que estos adquieran un compromiso con la empresa y se 
impliquen en ella; (f) Cumplimiento de la normativa de la empresa y legislación vigente. 
En ese sentido, la competencia directiva busca lograr la satisfacción y cubrir las 
necesidades del cliente interno, brindando asesoría, apoyo, capacitación, motivación y 
calidad en forma oportuna desarrollando e implementando prospectivamente estrategias 
para lograr los objetivos de la empresa y hacer de los empleados y trabajadores personas 
idóneas, capacitadas y comprometidas con los valores, principios y objetivos de la 
empresa. 
Por ello la competencia directiva a través de la Visión del Talento Humano, busca: 
(a) Contribuir a la mayor eficiencia de la organización aumentando la contribución a los 
resultados; (b) Desarrollar estrategias sociales que sirven de apoyo a los planes 
empresariales. 
2.2.2. Clima laboral 
Teniendo en cuenta la variable Clima Laboral el análisis teórico que se presente en el 
estudio corresponde a las referencias de los autores que se consignan. La definición 
conceptual para el Clima Laboral sobre la que trabajaremos en esta investigación es la 
siguiente: 
El clima laboral es el ambiente integral o atmosfera originada por la percepción 
directa o indirecta que tiene las personas, que trabajan en una organización, respecto del 





construir la percepción del clima laboral traducidos en determinado comportamientos que 
tiene consecuencias sobre la organización, el clima laboral tiene como dimensiones el 
ambiente físico de la organización, el ambiente estructural ambiente social, ambiente 
personal y el comportamiento laboral (Chiavenato, 2006, p. 310). 
Esto mismo se refuerza con lo señalado por Pintado (2011) “el clima laboral es el 
conjunto de emociones, sentimientos y actitudes que experimenta el trabajador en sus 
relaciones de trabajo” (p. 123) 
Este concepto también se entiende con la comprensión de las dimensiones sobre el 
cual señala Chiavenato (2006) que “este está formado por una multitud de dimensiones 
que componen la configuración global, tales como, la cultura de la empresa, los 
comportamientos individuales, e intergrupales, la motivación, el liderazgo, la estructura y 
los procesos laborales” (p. 318) 
Adentrándonos en el tema de las dimensiones se realiza una mayor detalle 
considerando que: 
El clima laboral se encuentra enfocado a la comprensión de las variables ambientales 
internas que afectan el comportamiento de los individuos de la organización, su 
aproximación a estas variables es a través de las percepciones que los tienen de ellas tales 
como: (a) Variables del ambiente físico: espacio físico, condiciones de ruido, calor, 
contaminación, instalaciones, máquinas, materiales, medios, etc.; (b) Variables 
estructurales: tamaño de la organización, estructura formal, estilo de dirección, etc.; (c) 
Variables del ambiente social: compañerismo, conflicto interpersonal, o entre 
departamentos, comunicaciones, etc.; (d) Variables personales: aptitudes, actitudes, 
motivaciones, expectativas, etc.; (e) Variables propias del comportamiento laboral: 






Para adentrarnos en el tema de clima laboral, previamente se explora conceptos en 
qué consiste el clima laboral y su importancia en la organización. Previamente entendamos 
que es una organización según Chiavenato, (2006) “es un sistema de actividades 
conscientemente coordinadas, formado por dos o más personas, cuya cooperación 
recíproca es esencial para la existencia de aquélla”. (p. 99). 
El autor considera que la organización existe cuando se cumpla con tres temas 
esenciales, primero que las personas se comuniquen, segundo que estén dispuestas a actuar 
en cooperación dejando de lado su interés individual, y tercero que exista un objetivo 
común. 
Por ello al encontrar definiciones de clima laboral encontramos la de Furnham, 
(2008) que menciona que el clima laboral se entiende como “una cualidad duradera en el 
tiempo del ambiente interno de una organización en la que: experimentan sus miembros, 
influye en su comportamiento, y es posible describirlos en términos de valores de un 
conjunto especifico de atributos de la organización” (p. 47). 
Para Dessler (1998) el clima laboral es descrito en términos de la “opinión” que el 
empleado se forma de la organización, y que un aspecto importante es el “esprit”, término 
que indica “la percepción que el empleado tiene de sus necesidades sociales se están 
satisfaciendo y de que está gozando del sentimiento de la labor cumplida” (p. 182). 
Asimismo, Forehand y Gilmer (2004) sostienen que la importancia del concepto 
clima proviene de su función como vínculo entre los aspectos objetivos de la organización 
y el comportamiento de los trabajadores, y describen como clima laboral “al conjunto de 
características permanentes que describen una organización, las distinguen de otra, e 
influyen en el comportamiento de las personas que la forman” (p. 181) 
A fin de determinar los factores del Clima Laboral, Forehand y Gilmer (2004) 





sus escalas de cuestionarios, encontrando que cinco factores globales del clima parecían 
resumir todos los demás: (a) Estructura laboral eficiente; (b) Autonomía en el trabajo; (c) 
Supervisión rigurosa impersonal; (d) Ambiente abierto, estimulante; (e) Orientación 
centrada en el empleado. 
En tal sentido, el clima laboral representa, pues, las percepciones que el individuo 
tiene de la organización para la cual trabaja, y la opinión que se haya formado de ella en 
términos de autonomía, estructura, recompensa, consideración cordialidad y apoyo, y 
apertura 
Koontz, Weihrich, Cannice (2012, p. 262) sostiene que la cultura de una 
organización influye en su efectividad, y en la forma en que se desempeñan las funciones 
gerenciales. Ibáñez (2002) precisa que “La psicología laboral es un campo de 
conocimiento que se encarga de estudiar la condición humana dentro de las organizaciones 
sociales” (p. 64) 
Un concepto interesante es el definido como “el ambiente entre los miembros de la 
organización se llama clima laboral y está estrechamente ligado al grado de motivación de 
las personas” (Chiavenato, 2006, p. 260). 
Asimismo Chiavenato, (2006) acota que “El clima laboral es la calidad o la suma de 
características ambientales percibidas o experimentadas por los miembros de la 
organización, e influye poderosamente en su comportamiento” (p. 261). En el mismo 
sentido Guillén y Guil (2000), señalan que “el éxito de una empresa depende de la manera 
como sus empleados perciben el clima laboral; es decir si los trabajadores consideran que 
el clima es positivo o negativo obedece a las percepciones de los mismos” (p. 28) 
En resumen, en la medida que éste permita y ofrezca posibilidades para el desarrollo 
del desempeño laboral, con integración entre sus actividades en la organización y sus 





el clima laboral también puede ser percibido como negativo por parte de los trabajadores 
empleados cuando observen que no está alineada a sus necesidades, o exista desorientación 
de los procedimientos que implementan dicho clima.  
Características del Clima Laboral 
El Clima Laboral tiene como característica su intangibilidad por cuanto es el 
resultado de las interacciones del individuo, los grupos y la dinámica de la organización, es 
decir, es una atmosfera que se origina entre la relación y la actuación de estos tres grupos 
en la organización. 
Al respecto se fundamenta que: 
El Clima Laboral es la cualidad o propiedad del ambiente laboral que perciben o 
experimentan los miembros de la organización y que influyen en su comportamiento. Es 
favorable cuando proporciona la satisfacción de las necesidades personales y la elevación 
moral de los miembros, y desfavorable cuando no se logra satisfacer esas necesidades 
(Chiavenato, 2006, p. 261) 
De lo anterior se infiere que una organización de éxito considera los elementos del 
comportamiento humano considerando que es un capital primordial en la gestión 
empresarial como es el caso de la nueva perspectiva de las municipalidades del país. 
A fin de comprender mejor el concepto de Clima Laboral es necesario resaltar los 
siguientes elementos: (a) El Clima Laboral, se refiere a las características del medio 
ambiente de trabajo. Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente; (b) El Clima tiene repercusiones 
en el comportamiento laboral; (c) El Clima es una variable interviniente que media entre 
los factores del sistema laboral y el comportamiento individual. 
Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, 





empresa. El Clima, junto con las estructuras y características laborales y los individuos que 
la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Laboral se originan en una gran 
variedad de factores: (a) Factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de 
supervisión: autoritaria, participativa, etc.); (b) Factores relacionados con el sistema formal 
y la estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, 
promociones, remuneraciones, etc.); (c) Las consecuencias del comportamiento en el 
trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interacción con los demás miembros, etc.). 
Para Hall (1996) “El clima laboral se define como un conjunto de propiedades del 
ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los trabajadores, por lo que 
se supone sea una fuerza que influye en la conducta del empleado” (p. 90) De igual modo,  
Álvarez (2007) manifiesta que “El clima laboral no se ve ni se toca, pero tiene una 
existencia real que afecta todo lo que sucede dentro de la organización y a su vez éste se ve 
afectado por lo que sucede dentro de éste”. (p. 165) Por este motivo se plantea que el clima 
laboral es una inversión a largo plazo. Los directivos de las organizaciones deben 
percatarse de que el medio, forma parte del activo de la institución y como tal deben 
valorarlo y prestarle la debida atención. Una organización con una disciplina demasiado 
rígida, con demasiadas presiones al personal, sólo obtendrás logros a corto plazo. 
Como ya se mencionó con anterioridad, el clima no se ve ni se toca, pero es algo 
real, dentro de la organización que está integrado por una serie de elementos que 
condiciona la labor de los empleados. 
Elementos del clima Laboral 
Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones está 





(a) El aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes, percepción, 
personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir el trabajador en la 
organización; (b) Los grupos dentro de la organización, su estructura, procesos, cohesión, 
normas y papeles; (c) La motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, 
poder, políticas, influencia, estilo. La estructura con sus macro y micro dimensiones; (e) 
Los procesos laborales, evaluación, sistema de remuneración, comunicación y el proceso 
de toma de decisiones. (Rodríguez, 2009, p. 76) 
Estos elementos determinan el rendimiento del personal en función de alcance de los 
objetivos, satisfacción en la carrera, la calidad del trabajo. Comportamiento dentro del 
grupo considerando el alcance de objetivos, la moral, resultados y cohesión; desde el punto 
de vista de la organización redundará en la producción, eficacia; satisfacción, adaptación, 
desarrollo, supervivencia y absentismo. 
Torrecilla, (2007) señala que “el Clima Laboral tiene importantes y diversas 
características, entre las que resalta: El Clima se refiere a las características del medio 
ambiente de la Organización en que se desempeñan los miembros de ésta, estas 
características pueden ser externas o internas” (p. 57) 
Lo anterior tiene cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por 
situaciones coyunturales. Esto significa que se puede contar con una cierta estabilidad en 
el clima de una organización, con cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad 
puede sufrir perturbaciones de importancia derivadas de decisiones que afecten en forma 
relevante el devenir laboral. Una situación de conflicto no resuelto, por ejemplo, puede 
empeorar el clima laboral por un tiempo comparativamente extenso. 
Cabe precisar que Torrecilla (2007) sostiene que “un fuerte impacto sobre los 





extremadamente difícil la conducción de la organización y la coordinación de las labores” 
(p. 152) 
En la realidad el comportamiento afecta el grado de compromiso e identificación de 
los miembros de la organización con ésta. Una organización con un buen clima tiene una 
alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de éstos aspectos en sus miembros: en 
tanto, una organización cuyo clima sea deficiente no podrá esperar un alto grado de 
identificación. Las organizaciones que se quejan porque sus trabajadores "no tienen la 
camiseta puesta", normalmente tienen un muy mal clima laboral. 
Del mismo modo Torrecilla (2007) manifiesta que: 
Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la organización 
y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En otras palabras, un individuo 
puede ver cómo el clima de su organización es grato y -sin darse cuenta- contribuir con su 
propio comportamiento a que este clima sea agradable; en el caso contrario, a menudo 
sucede que personas pertenecientes a una organización hacen amargas críticas al clima de 
sus organizaciones, sin percibir que con sus actitudes negativas están configurando este 
clima de insatisfacción y descontento. (p. 187) 
Estas características son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se 
desempeñan en ese medio ambiente, esto último determina el clima laboral, ya que cada 
miembro tiene una percepción distinta del medio en que se desenvuelve. 
Para Gibson (2007) “El Clima Laboral es un cambio temporal en las actitudes de las 
personas que se pueden deber a varias razones: días finales del cierre anual, proceso de 
reducción de personal, incremento general de los salarios, etc.” (p. 187) 
Por ejemplo cuando aumenta la motivación se tiene un aumento en el Clima Laboral, 





también, ya sea por frustración o por alguna razón que hizo imposible satisfacer la 
necesidad. 
Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, 
se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 
empresa. El Clima, junto con las estructuras y características laborales y los individuos que 
la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
Gibson (2007) sostiene que: 
El Clima Laboral tiene una importante relación en la determinación de la cultura 
laboral de una organización, entendiendo como Cultura Laboral, el patrón general de 
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organización.  Esta 
cultura es en buena parte determinada por los miembros que componen la organización, 
aquí el Clima Laboral tiene una incidencia directa, ya que las percepciones que antes 
dijimos que los miembros tenían respecto a su organización, determinan las creencias, 
“mitos”, conductas y valores que forman la cultura de la organización. (p. 186) 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Laboral se originan en una gran 
variedad de factores.  Unos abarcan los factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos 
de supervisión: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores están relacionados con el 
sistema formal y la estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones 
de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del 
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interacción con los 
demás miembros, etc.). 
Hall, (1996) afirma que “un buen clima o un mal clima Laboral, tendrá 
consecuencias para la organización a nivel positivo y negativo, definidas por la percepción 





Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las siguientes: logro, afiliación, 
poder, productividad, baja rotación, satisfacción, adaptación, innovación, etc. Entre las 
consecuencias negativas, podemos señalar las siguientes: inadaptación, alta rotación, 
ausentismo, poca innovación, baja productividad, etc. 
Dimensiones del clima laboral 
Dimensión: Análisis del Clima laboral 
Ambiente en un terminó de origen en el latín “ambĭens”, que significa “que rodea”. 
Chiavenato (2006) considera como el entorno que rodea a los seres vivos, condicionando a 
aspectos vitales.  
Las empresas buscan equilibrio entre las tendencias y la cultura local, mejorar la 
calidad de los espacios y el diseño, ser más sostenibles y principalmente conseguir que el 
espacio se lo más flexible posible para crear espacios que funcionen mejor según las 
necesidades del negocio. (p. 176) 
Del mismo modo se intensifica el análisis considerando que los espacios deben estar 
diseñados para incrementar la producción, incentivar la colaboración, fomentando la 
interacción, y la creatividad. La oficina se constituye no en un lugar cómodo para trabajar 
sino también en una herramienta de negocio. El espacio físico, también comprende las 
condiciones de ruido, calor, contaminación, instalaciones, máquinas, materiales, medios, 
etc. 
De lo anterior se precisa que en la estructura laboral se consideren las dimensiones: 
poder y centralización, diferenciación (orden jerárquico), establecimiento y formulación de 
reglas procedimientos (formalización y estandarización) comunicación vertical y 
horizontal. 
La complejidad, es la multiplicidad de unidades estructurales en las que se agrupan 





de la complejidad laboral. La complejidad puede definirse como el grado diferenciación 
estructural en un determinado sistema social, y se distinguen dos dimensiones, vertical y 
horizontal. 
También Gibson (2007) “afirma que la dimensión de estructural de formalización 
incluye: roles, relaciones de autoridad, comunicaciones, normas y sanciones, 
procedimiento. En resumen, el aspecto estructural involucra el tamaño de la organización, 
la estructura formal, el estilo de dirección, etc. 
En resumen, esta dimensión representa la percepción que tienen los miembros de la 
organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites, normas, obstáculos  
y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desempeño de su labor. 
Dimensión: Evaluación del Clima Institucional 
El comportamiento laboral se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una 
organización y de cómo afecta su comportamiento al desempeño de ésta.  
Según Chiavenato (2006) incluye temas fundamentales de “motivación, el 
comportamiento y poder del líder, la comunicación interpersonal, la estructura y los 
procesos de grupo, el aprendizaje, el desarrollo y percepción de actitudes, procesos de 
cambio, conflicto, diseño del trabajo y tensión laboral” (p. 97) 
Likert, (1999), propone dos grandes tipos de comportamiento en el clima laboral, 
estos son: 
(a) El clima autoritario, sistema I autoritario explotador se caracteriza porque la 
dirección no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la 
interacción entre los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas 
únicamente por los jefes; (b) El sistema II autoritario paternalista se caracteriza porque 
existe confianza entre la dirección y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos 





de control. En este clima la dirección juega con las necesidades sociales de los empleados, 
sin embargo da la impresión de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado; (c) El 
clima participativo, sistema III, consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen los 
superiores en sus subordinados, se les es permitido a los empleados tomar decisiones 
específicas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe interacción entre ambas 
partes existe la delegación. Esta atmósfera está definida por el dinamismo y la 
administración funcional en base a objetivos por alcanzar; (d) El sistema IV, participación 
en grupo, existe la plena confianza en los empleados por parte de la dirección, toma de 
decisiones persigue la integración de todos los niveles, la comunicación fluye de forma 
vertical-horizontal – ascendente – descendente. El punto de motivación es la participación, 
se trabaja en función de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor – 
supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento 
de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a 
través de la participación estratégica. 
Dimensión: Formación del clima laboral 
Para Chiavenato, (2006) este aspecto está asociado a las habilidades de la 
organización a las habilidades y capacidades necesarias para crear y mantener comunidad 
(p. 182). 
Chiavenato (2006) considera que actualmente, en “las organizaciones se instala 
centros de bienestar para mejorar la calidad de vida laboral, que cuentan con gimnasio, 
sala de descanso, peluquería, sala de juego a fin de potenciar el trabajo en equipo y la 
colaboración, fomentando la interacción y la creatividad en el día a día” (p. 86).  
La tendencia actual es de contar con espacios de co-working, salas de trabajo en 





colaborativo. El ambiente social, comprende aspectos de compañerismo, conflicto 
interpersonal, o entre departamentos, comunicaciones, etc. 
Por ello, se sostiene que es la percepción por parte de los miembros de la empresa 
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales 
tanto entre pares como entre jefes y subordinados, estas relaciones se generan dentro y 
fuera de la organización, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de toda 
organización.  Los grupos formales, que forman parte de la estructura jerárquica de la 
organización y los grupos informales, que se generan a partir de la relación de amistad, que 
se puede dar entre los miembros de una organización. Esta dimensión está referida a las 
personas que constituyen las organizaciones.  
A decir de Álvarez (2007) “La investigación ha señalado que la elaboración del 
Clima Laboral es un proceso sumamente complejo a raíz de la dinámica de la 
organización, del entorno y de los factores humanos” (p. 51) 
Por lo que muchas instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es 
su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su recurso humano, las 
organizaciones requieren contar con mecanismos de medición periódica de su Clima 
Laboral que va ligado con la motivación del personal y  como antes se señalaba éste puede 
repercutir sobre su correspondiente comportamiento  y desempeño laboral. 
De acuerdo con esto, se sabe que el proceso requiere un conocimiento profundo de la 
materia, creatividad y síntesis, de todas las cosas que lo componen, por lo que el Clima 
laboral debe ofrecer calidad de vida laboral.  
Hall (2006), menciona que en el concepto de Clima Laboral es necesario resaltar los 
siguientes elementos: (a) Clima se refiere a las características del ambiente de trabajo; (b) 
Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se 





laboral; (d) El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
laboral y el comportamiento individual. 
Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, 
se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 
empresa. Por ello, Hall (2006) sostiene que el Clima, junto con las estructuras y 
características laborales y los individuos que la componen, forman un sistema 
interdependiente altamente dinámico. (p. 211) 
De ahí que las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Laboral se originan 
en una gran variedad de factores: (a) Factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos 
de supervisión: autoritaria, participativa, etc.); (b) Factores relacionados con el sistema 
formal y la estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de 
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.); (c) Las consecuencias del 
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interacción con los 
demás miembros, etc.). 
Desde esa perspectiva, el Clima Laboral es un filtro por el cual pasan los fenómenos 
objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el Clima 
Laboral se mide la forma como es percibida la organización. 
Dimensión: Certificación de mejora de Clima laboral 
Para las diversas organizaciones muchas veces resulta importante medir y conocer el 
clima laboral, ya que este puede impactar significativamente los resultados, de igual forma 
esto sucede en las instituciones educativas. Numerosos estudios han indicado que el clima 
laboral puede hacer la diferencia entre una organización o institución de buen desempeño y 
otra de bajo desempeño. 
Algunas de las variables relevantes a la hora de medir el clima laboral, y que han 





incluyen flexibilidad, responsabilidad, estándares, forma de recompensar, claridad y 
compromiso de equipo. 
Para la medición del clima se utilizó diversas formas de medición y escalas, entre 
estas tenemos la aplicada por N. Seisdedos en personas y empresas españolas, basada en la 
aplicación del WES de R. Moos, el WES por las siglas corresponde a Work Environment 
Scale o Escala de Clima Social en el Trabajo. Dicha escala nace en 1974 en la Universidad 
Stanford desarrollado por R. H Moos y con aplicaciones específicas para distintos 
ambientes: 
(a) CES, Classroom Environment Scale, para centros escolares; (b) FES, Family 
Environment Scale, aplicable en ambientes familiares; (c) WES, Work Environment Scale; 
(d) CIES, Correctional Institutions Environment Scale, de aplicación en instituciones 
penitenciarias; (e) GES, Group Environment Scale, (f) WAS, Ward Atmosphere Scale, (g) 
COPES, Community Oriented Program Environment Scale; (h) URES, University 
Residence Environment Scale. 
La medición del clima laboral se suele hacer mediante encuestas aplicadas a los 
trabajadores de una organización, o de algún área dentro de ella que se quiera medir. 
Aunque existen distintos instrumentos, metodologías y encuestas para medir el clima 
laboral, casi todos coinciden en la necesidad de medir las propiedades o variables en dos 
partes: una, el clima laboral existente en la actualidad, y otra, el clima laboral como 
debería ser. La brecha entre ambas mediciones es de gran utilidad para diagnosticar 
problemas laborales, que pudieran ser posteriormente explorados y corregidos. 
El WES fue sometido a ajustes para obtener un mejor instrumento para entender de 
manera realista los distintos de ambientes sociales del grupo de trabajo, inicialmente se 





del ambiente. Luego de aplicaciones se redujo a la forma WES 138 (Forma B), finalmente 
se llegó a la WES 90 elementos (Forma R, de ambiente real). 
La escala WES está constituida por diez subescalas que valoran tres dimensiones 
fundamentales del clima: 
Relaciones: que evalúa el grado en el que las personas están interesadas y 
comprometidas en su trabajo, y el grado en que la dirección apoya a los empleados y 
fomenta el trabajo en equipo. 
Autorrealización: mide el grado en que se estimula a los trabajadores para ser 
autosuficientes para tomar sus propias decisiones la importancia que se da a la buena 
planificación, eficiencia y terminación de las tareas. Y el grado en que la presión el trabajo 
o la urgencia, dominan el ambiente laboral.  
Estabilidad Cambio: Esta evalúa el grado en que el personal conoce lo que se espera 
de su tarea diaria y como se les explica las normas y planes de trabajo; el grado en el que 
la dirección utiliza las normas y la presión para controlar a los empleados; la importancia 
que se da a la variedad, al cambio y a la innovación; y finalmente el grado en que el 
entorno físico contribuye a generar un ambiente de trabajo agradable. 
Medir el clima laboral es un esfuerzo por captar la esencia, el tono, la atmósfera, la 
personalidad el ambiente interno de una organización o subunidad. Sin embargo hay 
mucha controversia en cuanto a si es posible medir de modo significativo el clima laboral 
al obtener percepciones de los miembros, de tal manera que constituya una auténtica 
descripción del ambiente interno. 
Algunos autores enfatizan que las percepciones son realmente evaluaciones y que 
están influidas por los atributos personales y situacionales de los miembros de la 
organización. Otros autores refuerzan la tendencia a medir el clima laboral argumentando 





Las diez subescalas son: Implicación (IM), Cohesión (CO), Apoyo (AP), Autonomía 
(AU), Organización (OR), Presión (PR), Claridad (CL), Control (CN), Innovación (IN), 
Comodidad (CF). 
Se define una combinación algebraica de las subescalas, cada una de las cuales se ve 
operacionalizada por pesos ponderados del factor positivo o por el factor negativo (Gairin, 
2005). 
𝐶𝑙𝑖𝑚𝑎 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑡𝑖𝑣𝑜 (𝐶𝑃) =  𝐼𝑀 + 𝐶𝑂 + 𝐴𝑃 + 𝐴𝑈 + 𝑂𝑅 + 𝐶𝐿 + 𝐼𝑁 + 𝐶𝐹 
𝐶𝑙𝑖𝑚𝑎 𝑁𝑒𝑔𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜 (𝐶𝑁) = 𝑃𝑅 + 𝐶𝑁 
Factor positivo: sumatorio de los pesos del factor positivo multiplicados por las 
puntuaciones de las variables (𝑘𝑖1𝑣𝑖).  
Factor positivo: sumatorio de los pesos del factor positivo multiplicados por las 
puntuaciones de las variables (𝑘𝑖2𝑣𝑖).  
2.3. Definición de términos básicos 
Gestión de los recursos humanos: Vásquez, (2008) señala que la gestión del talento 
humano es una actividad que depende menos de las jerarquías, órdenes y mandatos. 
Además menciona que la importancia de una participación de la empresa donde se implica 
formar una serie de medidas como el compromiso de los trabajadores de la empresa donde 
se implica formar una serie de medidas como el compromiso de los trabajadores, con los 
objetivos empresariales, el pago de salarios. En función de la productividad de cada 
trabajador, un trato justo a éstos y una formación profesional. 
Administración de recursos humanos: Para Alles, (2006, p. 76) la administración de 
recursos humanos implica diferentes funciones desde el inicio hasta el fin de la relación 
laboral: reclutar y seleccionar personal, mantener la relación laboral/ contractual dentro de 





desempeño, vigilar la correcta paga, higiene y seguridad del empleado y cuando es 
necesario, despedir a los empleados. 
Comunicación en la gestión del talento humano: En ese respecto, Londoño (2014, p. 
56) manifiesta que los niveles de comunicación, en una empresa coexisten diferentes 
niveles de comunicación: la comunicación vertical, entre diferentes niveles de jerarquías y, 
la comunicación horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Y estos niveles se desarrollan a 
su vez siguiendo canales formales (los organigramas) a través de encuentros, reuniones, y 
entrevistas, e informales, a través de encuentros casuales, o no siguiendo las vías 
jerárquicas formales. 
La ética y los procesos humanos: Marroquin (2013) señala que los procesos de 
recursos humanos deben responder no solo a la demanda de la organización sino a las 
necesidades individuales de los miembros de la empresa, es decir que el sistema de gestión 
del talento humano debe estar constituido por una serie de procesos de enlace entre los 
requisitos de la organización y las necesidades individuales. 
Perfil Profesional (Reclutamiento y selección): Para Chiavenato, (2009) la selección 
del personal, es un proceso mediante el cual una organización elige, entre una lista de 
candidatos, la persona que satisface mejor los criterios exigidos para ocupar el cargo 
disponible, considerando las actuales condiciones del mercado. 
Clima laboral: según Hellriegel, (2009) “la persona es fundamental en una 
organización, y siendo un elemento importante el individuo como persona, considera que 
las personas ingresan en las organizaciones para trabajar, ganar dinero y perseguir las 
metas de sus carreras” (p. 6). 
Análisis del Clima laboral: La estructura laboral es la distribución formal de los 
puestos de una organización, cuando se crea o cambia la estructura se involucran en el 





trabajo, departamentalización, cadena de mando, tramo de control, centralización y 
descentralización y formalización (Chiavenato, 2006, p, 543). 
Evaluación del Clima Institucional: Litwin, (2004), “una vez creados estos climas, 
parece que tienen efectos significativos, a menudo dramáticos, sobre la motivación y 
consiguientemente, sobre el desempeño y la satisfacción en el empleo”. (p. 41) 
Formación del clima laboral: Para Chiavenato (2006) el especialista en recursos 
humanos tiene dos alternativas: “estudiar a las personas como personas dotadas de 
personalidad e individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos 
individuales) o como recursos (dotados de habilidades, capacidades, destrezas y 







Hipótesis y variables  
3.1. Hipótesis 
3.1.1. Hipótesis general  
Ho. No Existe relación directa y significativa entre la Gestión del Talento Humano y 
el Clima Laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia Lima, Sunat 2017 
Hi. Existe relación directa y significativa entre la Gestión del Talento Humano y el 
Clima Laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia Lima, Sunat 2017 
3.1.2. Hipótesis específicas 
Ho. No Existe relación directa y significativa entre el perfil profesional y el clima 
laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de 
la Intendencia Lima - Sunat 2017 
Hi. Existe relación directa y significativa entre el perfil profesional y el clima laboral 
según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017 
Ho. No Existe relación directa y significativa entre la Gestión de análisis y la 
descripción cargo con el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017 
Hi. Existe relación directa y significativa entre la Gestión de análisis y la descripción 
cargo con el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de 





Ho. No Existe relación directa y significativa entre la Gestión de evaluación y la 
compensación con el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017 
Hi. Existe relación directa y significativa entre la Gestión de evaluación y la 
compensación con el clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017. 
Ho. No Existe relación directa y significativa entre la competencia directiva y el 
clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017 
Hi. Existe relación directa y significativa entre la competencia directiva y el clima 
laboral según los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de 
la Intendencia Lima - Sunat 2017. 
3.2. Variables 
Definición conceptual de las variables 
Definición conceptual de las variables 
El estudio cuenta con dos variables denominados independientes y estas son: 
Variable 1: Gestión del talento humano 
Variable 2: Clima laboral 
Cabe precisar que ambas variables se encuentran dentro del enfoque de la teoría 
general de sistemas ya que busca el desarrollo humano y el cambio de los procedimientos 
que ocurre en la profesionalización en función a la dinámica del avance de la ciencia y la 
tecnología de las organizaciones. 
Definición conceptual de la variable Gestión del talento humano. 
Para este estudio se asume la postura de Chiavenato, (2009) quien define la Gestión 





aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas o recursos, incluidos 
reclutamiento, selección, capacitación, recompensas y evaluación de desempeño. De ello 
se asume los fundamentos referidos a la determinación del perfil en los procesos de 
convocatoria, reclutamiento y selección del personal en base a los requisitos que se 
establece para ocupar el cargo o función laboral en la organización. 
Definición conceptual de la variable Clima laboral. 
Teniendo en cuenta la variable Clima Laboral el análisis teórico que se presente en 
el estudio corresponde a las referencias de los autores que se consignan. La definición 
conceptual para el Clima Laboral sobre la que trabajaremos en esta investigación es la 
siguiente: El clima laboral es el ambiente integral o atmosfera originada por la percepción 
directa o indirecta que tiene las personas, que trabajan en una organización, respecto del 
conjunto de propiedades del medio laboral que son interpretados y analizados para 
construir la percepción del clima laboral traducidos en determinado comportamientos que 
tiene consecuencias sobre la organización, el clima laboral tiene como dimensiones el 
ambiente físico de la organización, el ambiente estructural ambiente social, ambiente 
personal y el comportamiento laboral (Chiavenato, 2006, p. 310). 
3.3. Operacionalización de las variables 
En base a la concepción de Hernández, Fernández y Baptista (2010) tomando como 
fundamento la teoría organizacional de la gestión del talento humano y de la Clima laboral, 
se estructura en los componentes visibles que para este estudio son las dimensiones, las 
mismas que considera sus factores o indicadores de eficiencia que facilita la comprensión 
del desarrollo de la persona que en este caso se trata de la medición de las variables a 







Variable 1: Gestión del talento humano 
Del análisis de la teoría de Chiavenato (2009) en la presente investigación en lo que 
se refiere a la variable de administración de recursos humanos, esta operacionalizado en 
cuatro dimensiones, que constituye la base fundamental para el proceso de la gestión 
pública, por la responsabilidad que recae en quien la dirige y de ello depende, la calidad de 
servicio que se brinde, por lo que están conformadas por los componentes. 
Asimismo se busca medir los aspectos del perfil profesional, se mide en función a 
los rasgos y características, cualidades, valores profesionales como, el dominio de 
conocimiento, manejo de información si pose análisis crítico y desempeño futuro en un 
cargo determinado. Descripción y análisis del cargo es la convocatoria que se medirá 
desde la aplicación de las normas para conformación del consejo académico, la 
identificación de la demanda laboral, la designación de las funciones para determinar el 
nivel de formación del personal que ingresara a la institución educativa. Capacitación 
evaluación y compensación, está referido a la descripción de cargos, de los deberes, 
condiciones relacionadas con el cargo proporcionando datos acerca de lo que el aspirante 
debe hacer, conllevando a la realización de deberes y responsabilidades asumidas en el 
cargo asignado. 
Finalmente se mide la competencia directiva en la cual los funcionarios o 
responsables de la gerencia de personal establecen los parámetros de contratación así como 
la determinación del perfil y de las funciones que se cumplirán en el copamiento del cargo 













Operacionalización de la Gestión del talento humano 
Dimensiones Indicadores Ítems Escala Nivel y 
rango 
Perfil Profesional  Compromiso con los Valores 
institucionales 
1, 2 Escala de 







4. De acuerdo 






88 - 120 
 
Bueno 
55 - 87 
 
Regular 
24 - 55 
Pertenencia organizacional 3, 4 
Clima institucional 5, 6 
Descripción y 
Análisis de Cargo 
Condiciones de trabajo  7, 8 
Reconocimiento y beneficios 9, 10 







Cultura de actualización 13, 14 
Coincidencia de intereses 
económicos 
15, 16 
Actualización efectiva 17, 18 
Competencia 
Directiva 
Evaluación de Calidad 19, 20 
Compromiso de la Dirección 21, 22 
Mejora Continua de Procesos 23, 24 
 
Variable 2: Clima laboral. 
Tabla 2 
Operacionalización de la Clima laboral 
Dimensiones Indicadores Ítems Escala Nivel y 
rango 
Análisis del Clima 
Laboral 















88 - 120 
 
Bueno 
55 - 87 
 
Regular 
24 - 55 
Valores institucionales 3, 4 






Clima institucional 7, 8 
Objetivo de un buen clima 
institucional 
9, 10 






Capacidad de liderazgo 13, 14 
Eficacia y eficiencia de la 
actuación del directivo 
15, 16 
Formación Profesional 17, 18 
Certificación de 
Mejora de Clima 
Laboral 
Evaluación del clima laboral 
por parte de una empresa de 
prestigio 
19, 20 
Compromiso de la Dirección 21, 22 







En base a la teoría de Chiavenato, (2009) se establece que el Clima Laboral es el 
ambiente integral o atmosfera originada por la percepción directa o indirecta que tiene las 
personas, que trabajan en una organización, respecto del conjunto de propiedades del 
medio laboral que son interpretados y analizados para construir determinado 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización, el clima laboral tiene 
como dimensiones el ambiente físico de la organización, el ambiente estructural ambiente 
social, ambiente personal y el comportamiento laboral (p. 310) 
Como se observa la variable presenta cuatro dimensiones, con un total de 12 
indicadores que son la base de los ítems que se plantean en una escala con el propósito de 
determinar los niveles que presentan de Excelente, Bueno y Regular con lo que se mide 
según la percepción de los colaboradores de la Gerencia de Control de Cumplimiento de la 









4.1. Enfoque de investigación 
El estudio se enmarcó de acuerdo a Bernal (2002) en los procedimientos del método 
científico hipotético deductivo. Asimismo, por la característica de la investigación, se 
realizó siguiendo los lineamientos dado por el enfoque cuantitativo en el cual se aplicó el 
diseño propuesto por el autor del estudio, se administró pruebas validadas y la obtención 
de los datos son directos con resultados concluyentes y se captó la apreciación de los 
elementos muestrales, donde, todas las informaciones obtenidas fueron atendidas de 
acuerdo a un enfoque cuantitativo, ya que nuestros datos son numéricos y sometidos a 
configuraciones estadísticas para el análisis respectivo, buscando establecer las 
características de las relaciones entre las variables. 
Asimismo se evaluó cuanto se relaciona la percepción de la Gestión del talento 
humano y la Clima laboral según los colaboradores de la Gerencia de control de 
cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017. Cabe precisar que el estudio 
corresponde a los procedimientos de observación a las variables motivo de investigación. 
4.2. Tipo de investigación 
Investigación fue Básica 
Es considera investigación básica de nivel descriptiva correlacional que según Bernal 
(2002) en este tipo de estudio tiene la capacidad de seleccionar las características 
fundamentales del objeto de estudio y su descripción detallada de las partes, categorías o 
clases de dicho objeto. 
Asimismo, sostiene que la investigación es descriptiva por cuanto tiene por objetivo 
determinar la situación de las variables involucradas en el estudio en un momento dado, 





cuanto va a describir las características de las variables y las dimensiones consideradas en 
el presente estudio, previamente a la aplicación de las técnicas e instrumentos. 
Bajo los fundamentos precisados en este estudio se analiza las percepciones de los 
encuestados para determinar el grado de relación existente entre dos variables de interés 
como son las percepciones según los colaboradores de la Gerencia de control de 
cumplimiento de la Intendencia Lima - Sunat 2017, en una misma muestra de sujetos que 
en este caso es el clima laboral y la gestión por resultados en la oficina de, sin buscar 
manipularlos o afectarlos. 
4.3. Diseño de la investigación 
El Diseño del estudio fue no experimental y transversal o transaccional. 
En concordancia con Bernal (2002) es Diseño no experimental, transaccional 
correlacional: Según la recolección de los datos de la presente investigación, el diseño 
adecuado para el estudio es transaccional correlacional debido a que los datos obtenidos 
son recogidos en un solo momento y en un tiempo único. 
Este diseño tiene como propósito describir variables y analizar su incidencia e 
interrelación, así mismo puede abarcar varios grupos o subgrupos de personas, objetos o 
indicadores. 
El esquema del diseño es el siguiente: 
 
Dónde: 





01: Observación de la variable Gestión del talento humano 
02: Observación a la variable Clima laboral 
r. Coeficiente de correlación 
4.4. Población y muestra 
Población 
La población a considerar está conformada por todos los 227 colaboradores de la 
gerencia de control de cumplimiento de la Intendencia Lima, Sunat, por lo tanto se define 
como población finita. 
Con respecto a la muestra esta es censal por que se toma al total de personas que 
conforman la población por considerarse que es una cantidad fácil de medir censal (227 
empleados). Considerando la particularidad del estudio se considera como muestra a los 
227 empleados que se encuentran laborando en calidad de nombrado y que presentan más 
de 3 años de estabilidad laboral. 
4.5. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
En el estudio se hizo uso de la técnica de la Encuesta, por la modalidad de estudio y 
el tiempo de aplicación, al respecto se utilizó el instrumento cuestionario. 
En tal sentido, de acuerdo con Hernández, Fernández, y Baptista (2010) la encuesta 
es el procedimiento adecuado para recolectar datos a grandes muestras en un solo 
momento, de ahí que en este estudio se asume dicha técnica ya que como muestra se 
trabajó con un total de 227 unidades muestrales. 
En base a la técnica definida se empleó dos instrumentos denominados cuestionario 
tipo escala con ítems a ser respondido de acuerdo a sus percepciones dichos instrumentos 
se construyeron en relación con los procedimientos de Operacionalización de las variables. 
El instrumento de medición del Clima Laboral y la Gestión del talento humano fue 





Lima, Sunat de manera directa seleccionados aleatoriamente para medir el nivel de 
percepción de las variables. 
4.6. Tratamiento estadístico 
El proceso de análisis de datos cumple el tratamiento de análisis Bivariable, 
Ordinal. Es Bivariable, en razón que el estudio se aboca a encontrar en la práctica y a 
respuesta de los sujetos en investigación respecto a los procedimientos de observación a la 
Gestión del talento humano y Clima laboral así como es de orden. 
Del procedimiento de Análisis. 
No se realiza la prueba de normalidad, dado que se trata de una variable Cualitativa 
(ordinal) cuyos datos son percepciones cualitativas en una escala Likert y de una variable 
siendo cuantitativa se toma los valores cualitativos por lo tanto se amerita realizar las 
siguientes pruebas. 
Prueba de correlación. 
La prueba de correlación se determina mediante el coeficiente de correlación de rho 
de Spearman. El estadístico ρ viene dado por la expresión: 
 
Donde D es la diferencia entre los correspondientes estadísticos de orden de x - y. 
N es el número de parejas, esto a razón del objetivo e hipótesis de investigación que busca 
determinar la relación entre dos variables. 
Nivel de significación 
Para los cálculos estadísticos a partir de los datos de las muestras se ha utilizado un nivel 







Valores considerados en la prueba de Spearman: 
Coeficiente de correlación (rho): indica la fuerza y dirección de la relación entre 
variables, según los siguientes valores considerados: 
Relación muy débil:  < 0,2 
Relación débil:  0,2 y 0,4 
Relación moderada:  > 0,4 a 0,6 
Relación fuerte: > 0,6 a 0,8 
Relación muy fuerte: > 0,8 a 1 
Ejemplo: en el valor  + 0,82, relación directa y fuerte. 
Significancia (ρ valor): indica si existe significancia estadística, es decir si los resultados 
obtenidos se deben al azar o a la relación entre variables. 
Si ρ valor ≥ α (significancia = 0,05), entonces se acepta la Ho (nula) 
Si ρ valor < α (significancia = 0,05), entonces se rechaza la Ho (nula) 










5.1. Selección y validación de los instrumentos 
Instrumentos: 
Medición de la percepción de la Gestión del talento humano 
Este instrumento está dirigido a los colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento de la Intendencia Lima, Sunat. La encuesta consta de dos partes en la 
primera se da las indicaciones correspondientes, en la segunda parte se presenta los ítems 
para ser marcados convenientemente. 
El cuestionario consta de 24 preguntas, cada dimensión ha sido diseñada teniendo en 
cuenta sus respectivos indicadores. Del mismo modo se precisa que los datos se recolectan 
en base a los índices siguientes: 
5. Muy de acuerdo 
4. De acuerdo 
3. Casi de acuerdo 
2. Desacuerdo 
1. Totalmente en desacuerdo 
La administración corresponde en una sola aplicación para ella se utilizó un tiempo 
máximo de 20 minutos. 
Instrumento Medición del Clima Laboral 
Se aplicó mediante la técnica de la encuesta, su objetivo fue medir la percepción de 
del ambiente físico, el ambiente social, el ambiente personal y la estructura laboral con un 
total de 24 ítems, en la cual se determina con opciones de respuesta de 1=Muy 
Insatisfecho, 2=Insatisfecho 3=Moderadamente Insatisfecho 4=Moderadamente Satisfecho 





percepción del clima laboral que se observa en las Instituciones públicas, para ello se 
establece que los siguientes Niveles: 
Excelente: 88 - 120 
Bueno: 55 - 87 
Regular: 24 - 55 
Análisis de confiabilidad 
Confiabilidad 
 El instrumento se sometió a la misma prueba de confiabilidad, para ello se aplicó el 
método del test a una muestra piloto con las mismas características de la muestra cuyos 
resultados se procedió al análisis del Alpha de Cronbach como se muestran, de los cuales 
los resultados son: 
Coeficiente de alfa de Cronbach 
67.55V  












































Como el coeficiente de Alfa de Cronbach es 0.830 entonces de acuerdo a la tabla 
de valores de confiabilidad se puede decir que el instrumento es altamente confiable, por lo 
tanto es aplicable al estudio. Del mismo modo, se hizo el análisis de las dimensiones cuyo 
resumen del reporte es el siguiente: 
Tabla 3 
Confiabilidad de la dimensiones de la Gestión del talento humano 
N° Variables/ Dimensión Confiabilidad 
1 Gestión del talento humano 0.816 
2 Perfil Profesional 0.804 
3 Descripción y Análisis de Cargo 0.810 
4 Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño 0.8.13 






Como se aprecia en la tabla todos los valores están por encima de 0.80 por lo que 
de acuerdo a la tabla de valores de confiabilidad es altamente confiable por lo tanto es 
aplicable al estudio. 
Confiabilidad del instrumento 
El instrumento se sometió a una prueba previa antes de ser aplicado a la muestra, los 
sujetos participantes fueron de similares características, es decir quienes no pudieron sr 
considerados en la muestra, sin embargo accedieron a responder los cuestionarios. 
Los datos alcanzados se sometieron al análisis estadístico para ello se empleó la 
fórmula de Alpha de Cronbach la misma que se cita a continuación. 
Criterio de confiabilidad 
No es confiable -1 a 0 
Baja Confiabilidad 0.01 a 049 
Moderada confiablidad 0.5 a 0.75 
Fuerte confiabilidad 0.76 a 0.84 
Alta confiabilidad 0.9 a 1 
Con estos resultados se calculó mediante el coeficiente de Alpha de Cronbach lo cual 
arrojo 0.94 que permitió indicar que la escala presento un índice de alta confiabilidad que 
en curso que el instrumento es confiable. Para comprobar la confiabilidad de las variables 
y sus dimensiones se trabajó con el coeficiente de Alpha de Cronbach este coeficiente 
implica trabajar con los resultados de todas las pruebas incluyéndose en el análisis las 
respuestas individuales a cada ítem. 
La fórmula estadística de confiabilidad es: 
Coeficiente Alfa de Cronbach: 
K: El número de ítems  
∑Si2 : Sumatoria de Varianzas de los Ítems 
ST2 : Varianza de la suma de los Ítems 




























Análisis de confiabilidad. 
Tabla 4 
Estadística de fiabilidad de la variable Clima Laboral 
Variable Dimensiones Alfa de Cronbach Nº de Ítems 
Clima Laboral 0.943 24 
Análisis del Clima Laboral 0.981 6 
Evaluación del Clima Institucional 0.899 6 
Formación del clima laboral 





 El coeficiente Alfa obtenido es de 0.943, lo cual permite decir que el Test en su 
versión de 24 ítems tiene una Alta confiabilidad. 
Análisis de validez de los instrumentos 
Validez del instrumento 
Siguiendo el procedimiento de la validación del instrumento de la Gestión del 
talento humano se sometió a una prueba de juicio de expertos, con los mismos docentes en 
investigación, para determinar la validez interna en la variable como en sus dimensiones. 
Los jueces en su conjunto dictaminaron los siguientes resultados: 
Tabla 5 
Evaluación criterio de jueces para validación del instrumento Gestión del talento humano 
Nº Experto Cuantitativa Cualitativa 
1 Experto 1: Metodólogo 100 Aplicable 
2 Experto 2: Temático 100 Aplicable 
3 Experto 3: Temático 100 Aplicable 
 Total   
Como se aprecia en la tabla, los jueces en su conjunto otorgaron una puntuación de 
100% que en la escala cualitativa responde al nivel de Aplicable, por lo tanto se considera 
aplicable a la investigación. 
Validez del instrumento 
El instrumento como tal se sometió a una prueba de juicio de expertos, para ello se 





siguiente: Análisis de Contenidos. Corresponde a la adecuada formulación de los ítems en 
relación al objetivo del estudio. Análisis de ítems. Respecto a la coherencia, claridad y 
objetividad. Análisis del total de ítems. En relación a la institución con suficiencia 
intencionalidad del instrumento. Análisis de los ítems de cada uno de las tres Dimensiones. 
Respecto a la coherencia metodológica, consistencia y pertinencia entre indicadores, 
dimensiones. 
Los jueces dictaminaron en razón de: 
Validez interna: Para verificar la lógica de la construcción del instrumento que 
responde al problema, objetivo e hipótesis de estudio. Se verifico que el instrumento media 
lo que se pretende realmente medir en función al objetivo. 
Validez de constructo: los jueces certificaron en la medida que el instrumento 
responde a la construcción lógica de la variable, sus dimensiones, indicadores, que están 
fundamentadas en el marco teórico. 
Validez de contenido: Se verifico que el instrumento debe contener el número 
suficiente de ítems, que permita profundizar el conocimiento así como se mida las 
características observables de la variable. 
5.2. Presentación y análisis de resultados 
Según el reporte del SPSS 22.0 se expone los resultados descriptivos de acuerdo a 
los niveles asignados a la variable Gestión del talento humano y Clima laboral. 
Variable. Gestión del talento humano 
Tabla 6 
Distribución de los niveles de la Gestión del talento humano según colaboradores de la 
gerencia de control de cumplimiento Sunat – 2017 




Válidos Regular 29 12,8 12,8 12,8 
Bueno 121 53,3 53,3 66,1 
Excelente 77 33,9 33,9 100,0 






Figura 2. Distribución de los niveles de la Gestión del talento humano según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat – 2017 
 
En la tabla 6 y figura 2, se observa que la mayoría de los encuestados 53,3% asigna 
el nivel Buena a la Gestión del talento humano, mientas que un 33,9% opina que es 
Excelente y solo el 12,7% indica que el nivel es Regular, en conclusión se determina que 
el nivel Bueno predomina en la percepción de la Gestión del talento humano según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Variable. Clima laboral 
Tabla 7 
Distribución de los niveles del Clima laboral según colaboradores de la gerencia de 
control de cumplimiento Sunat – 2017 




Válidos Regular 28 12,3 12,3 12,3 
Bueno 124 54,6 54,6 67,0 
Excelente 75 33,0 33,0 100,0 







Figura 3. Distribución de los niveles del Clima laboral según colaboradores de la gerencia 
de control de cumplimiento Sunat – 2017 
 
En la tabla 7 y figura 3, se observa que la mayoría de los encuestados 54,6% asigna 
el nivel Buena a el Clima laboral, mientas que un 33,0% opina que es Excelente y solo el 
12,38% indica que el nivel es Regular, en conclusión se determina que el nivel Bueno 
predomina en la percepción del Clima laboral según colaboradores de la gerencia de 
control de cumplimiento Sunat - 2017 
Resultado general según objetivo de investigación 
Tabla 8 
Nivel comparativo entre la Gestión del talento humano y Clima laboral según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
 Clima laboral Total 
Regular Bueno Excelente 
Gestión del 
talento humano 
Regular Recuento 21 8 0 29 
% del total 9,3% 3,5% 0,0% 12,8% 
Bueno Recuento 7 110 4 121 
% del total 3,1% 48,5% 1,8% 53,3% 
Excelente Recuento 0 6 71 77 
% del total 0,0% 2,6% 31,3% 33,9% 
Total Recuento 28 124 75 227 
% del total 12,3% 54,6% 33,0% 100,0% 
Como se observa en la tabla 8 y figura 4, el 48,5% percibe que la Gestión del 
talento humano alcanza el nivel Bueno, dichos encuestados asignan el nivel de Bueno a el 





humano es excelente ellos también asignan a el Clima laboral como de nivel Excelente; sin 
embargo se aprecia que un 9,3% manifiesta que la Gestión del talento humano es Regular, 
y ellos mismo indican que el Clima laboral es Regular; en conclusión se infiere que el 
nivel de Bueno predomina en ambas variables, infiriéndose que a mejor Gestión del talento 
humano, mayor será el nivel de Clima laboral según colaboradores de la gerencia de 
control de cumplimiento Sunat - 2017 
 
Figura 4. Nivel comparativo entre la Gestión del talento humano y Clima laboral según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Resultado según objetivo específico 1 
Tabla 9 
Nivel comparativo entre el Perfil profesional y Clima laboral según colaboradores de la 
gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
 Clima laboral Total 
Regular Bueno Excelente 
perfil profesional Regular Recuento 17 19 4 40 
% del total 7,5% 8,4% 1,8% 17,6% 
Bueno Recuento 11 91 25 127 
% del total 4,8% 40,1% 11,0% 55,9% 
Excelente Recuento 0 14 46 60 
% del total 0,0% 6,2% 20,3% 26,4% 
Total Recuento 28 124 75 227 





Como se observa en la tabla 9 y figura 5, el 40,1% percibe que el Perfil profesional 
alcanza el nivel Bueno, dichos encuestados asignan el nivel de Bueno a el Clima laboral, 
asimismo se observa que un 20,3% considera que el Perfil profesional es excelente ellos 
también asignan a el Clima laboral como de nivel Excelente; sin embargo se aprecia que 
un 7,5% manifiesta que el Perfil profesional es Regular, y ellos mismo indican que el 
Clima laboral es Regular; en conclusión se infiere que el nivel de Bueno predomina en 
ambas variables, infiriéndose que a mejor Perfil profesional, mayor será el nivel de Clima 
laboral según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat – 2017. 
 
Figura 5. Nivel comparativo entre el Perfil profesional y el Clima laboral según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Resultado según objetivo específico 2 
Tabla 10 
Nivel comparativo entre Descripción y Análisis de Cargo con el Clima laboral según 
colaboradores en la Gerencia de Cobranza de Cobranza Coactiva 
Tabla de contingencia Descripción y Análisis de Cargo * Clima laboral 
 Clima laboral Total 




Regular Recuento 13 12 0 25 
% del total 5,7% 5,3% 0,0% 11,0% 
Bueno Recuento 15 98 12 125 
% del total 6,6% 43,2% 5,3% 55,1% 
Excelente Recuento 0 14 63 77 
% del total 0,0% 6,2% 27,8% 33,9% 
Total Recuento 28 124 75 227 





Como se observa en la tabla 10 y figura 6, el 43,2% percibe que la Descripción y 
Análisis de Cargo alcanza el nivel Bueno, dichos encuestados asignan el nivel de Bueno a 
el Clima laboral, asimismo se observa que un 27,8% considera que la Descripción y 
Análisis de Cargo es excelente ellos también asignan a el Clima laboral como de nivel 
Excelente; sin embargo se aprecia que un 5,7% manifiesta que la Descripción y Análisis de 
Cargo es Regular, y ellos mismo indican que el Clima laboral es Regular; en conclusión se 
infiere que el nivel de Bueno predomina en ambas variables, infiriéndose que a mayor 
Descripción y Análisis de Cargo, mayor será el nivel de Clima laboral según colaboradores 
de la gerencia de control de cumplimiento Sunat – 2017. 
 
Figura 6. Nivel comparativo entre Descripción y Análisis de Cargo con el Clima laboral 
según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Resultado según objetivo específico 3 
Tabla 11 
Nivel comparativo entre Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño con el 
Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 
2017 
 Clima laboral Total 





Regular Recuento 14 19 3 36 
% del total 6,2% 8,4% 1,3% 15,9% 
Bueno Recuento 11 95 25 131 
% del total 4,8% 41,9% 11,0% 57,7% 
Excelente Recuento 3 10 47 60 
% del total 1,3% 4,4% 20,7% 26,4% 
Total Recuento 28 124 75 227 






Como se observa en la tabla 11 y figura 6, el 41,9% percibe que la Capacitación, 
Compensación y Evaluación de Desempeño alcanza el nivel Bueno, dichos encuestados 
asignan el nivel de Bueno a el Clima laboral, asimismo se observa que un 20,7% considera 
que la Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño es excelente ellos 
también asignan a el Clima laboral como de nivel Excelente; sin embargo se aprecia que 
un 6,2% manifiesta que la Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño es 
Regular, y ellos mismo indican que el Clima laboral es Regular; en conclusión se infiere 
que el nivel de Bueno predomina en ambas variables, infiriéndose que a mayor 
Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño, mayor será el nivel de Clima 
laboral según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat – 2017. 
 
Figura 7. Nivel comparativo entre Capacitación, Compensación y Evaluación de 
Desempeño con el Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de 








Resultado según objetivo específico 4 
Tabla 12 
Nivel comparativo entre Competencia directiva y Clima laboral según colaboradores de 
la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
 Clima laboral Total 
Regular Bueno Excelente 
Competencia 
directiva 
Regular Recuento 3 26 3 32 
% del total 1,3% 11,5% 1,3% 14,1% 
Bueno Recuento 25 84 31 140 
% del total 11,0% 37,0% 13,7% 61,7% 
Excelente Recuento 0 14 41 55 
% del total 0,0% 6,2% 18,1% 24,2% 
Total Recuento 28 124 75 227 
% del total 12,3% 54,6% 33,0% 100,0% 
 
Figura 8. Nivel comparativo entre Competencia directiva y Clima laboral según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Como se observa en la tabla 12 y figura 8, el 37,0% percibe que la Competencia 
directiva alcanza el nivel Bueno, dichos encuestados asignan el nivel de Bueno a el Clima 
laboral, asimismo se observa que un 18,1% considera que la Competencia directiva es 
excelente ellos también asignan a el Clima laboral como de nivel Excelente; sin embargo 





indican que el Clima laboral es Regular; en conclusión se infiere que el nivel de Bueno 
predomina en ambas variables, infiriéndose que a mayor Competencia directiva, mayor 
será el nivel de Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento Sunat - 2017 
Prueba de hipótesis 
Para el análisis estadístico de hipótesis se establece los siguientes parámetros 
95% de confianza 
0,05 niveles de significancia 
Ho. p> 0.05 
Hi. p< 0,05 
Coeficiente de Correlación rho Spearman 
Medición ordinal. 
Hipótesis general 
Ho. La Gestión del talento humano no se relaciona directa y significativamente con el 
Clima laboral en colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 
2017. 
Hi. La Gestión del talento humano se relaciona directa y significativamente con el Clima 
laboral en colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017. 
Resultados 
Tabla 13 
Correlación rho Spearman entre la Gestión del talento humano y el Clima laboral según 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 










Sig. (bilateral) . ,000 
N 227 227 
Clima laboral Coeficiente de 
correlación 
,709** 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 227 227 





Interpretación: Como se observa en la tabla 13, con un valor rho Spearman = 0,709 y 
una p= 0,000 menor al nivel de 0,05 estadísticamente significativa, la Gestión del talento 
humano está relacionada con el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y 
rechazándose la hipótesis nula confirmando que Existe relación directa y significativa 
entre la Gestión del talento humano y el Clima laboral según colaboradores de la gerencia 
de control de cumplimiento Sunat - 2017, cabe resaltarse que esta relación es de una 
magnitud moderada, desde este resultado se infiere que la Gestión del talento humano es 
un factor determinante el nivel del desempeño ya que esta condición facilita que el 
trabajador pueda mostrar todas sus habilidades. 
Hipótesis específicas 
Hipótesis especifica 1 
Ho. El Perfil profesional no se relaciona directa y significativamente con el Clima laboral 
en colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017. 
Hi. El Perfil profesional se relaciona directa y significativamente con el Clima laboral en 
colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017. 
Resultados 
Tabla 14 
Correlación rho Spearman entre el Perfil profesional y el Clima laboral según 











Sig. (bilateral) . ,000 
N 227 227 
Clima laboral Coeficiente de 
correlación 
,768** 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 227 227 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Interpretación: Como se observa en la tabla 14, con un valor rho Spearman = 0,768 y una 





relacionada con el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la 
hipótesis nula confirmando que Existe relación directa y significativa entre el Perfil 
profesional y el Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento Sunat - 2017, cabe resaltarse que esta relación es de una magnitud alta, cabe 
mencionarse que el Perfil profesional se va formando de acuerdo a la identificación que 
desarrolla el trabajador y esta es respaldada por los responsables de la gestión. 
Hipótesis especifica 2 
Ho. La Descripción y Análisis de Cargo no se relacionan directa y significativamente con 
el Clima laboral en colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 
2017. 
Hi. La Descripción y Análisis de Cargo se relacionan directa y significativamente con el 




Correlación rho Spearman entre la Descripción y Análisis de Cargo y el Clima laboral 
según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
 Descripción y 










Sig. (bilateral) . ,000 
N 227 227 
Clima laboral Coeficiente de 
correlación 
,804** 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 227 227 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Interpretación: Como se observa en la tabla 15, con un valor rho Spearman = 0,804 y una 
p= 0,000 menor al nivel de 0,05 estadísticamente significativa, la Descripción y Análisis 
de Cargo está relacionada con el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y 





entre la Descripción y análisis de Cargo y el Clima laboral según colaboradores de la 
gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017, desde el enfoque de la psicología 
organizacional, se establece que la calidad del desempeño es concordante con el nivel de 
satisfacción personal y social que el trabajador alcanza. 
Hipótesis especifica 3 
Ho. La Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño no se relaciona directa y 
significativamente con el Clima laboral en colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento Sunat - 2017. 
Hi. La Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño se relaciona directa y 
significativamente con el Clima laboral en colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento Sunat - 2017. 
Resultados 
Tabla 16 
Correlación rho Spearman entre la Capacitación, Compensación y Evaluación de 















Sig. (bilateral) . ,000 
N 227 227 
Clima laboral Coeficiente de 
correlación 
,817** 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 227 227 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Interpretación: Como se observa en la tabla 16, con un valor rho Spearman = 0,817 y una 
p= 0,000 menor al nivel de 0,05 estadísticamente significativa, la Capacitación, 
Compensación  y Evaluación de Desempeño está relacionada con el Clima laboral 
aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la hipótesis nula confirmando que Existe 
relación directa y significativa entre la Capacitación, Compensación  y Evaluación de 





cumplimiento Sunat - 2017, por ello se infiere que una de las acciones actuales es la 
dinámica de Capacitación, Compensación  y Evaluación de Desempeño a todos los 
trabajadores ya que eso desarrolla sus habilidades. 
Hipótesis especifica 4 
Ho. La Competencia directiva no se relaciona directa y significativamente con el Clima 
laboral en colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017. 
Hi. La Competencia directiva se relaciona directa y significativamente con el Clima 
laboral en colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017. 
Resultados 
Tabla 17 
Correlación rho Spearman entre la Competencia directiva y el Clima laboral según 











Sig. (bilateral) . ,000 
N 227 227 
Clima laboral Coeficiente de 
correlación 
,733** 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 227 227 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Interpretación: Como se observa en la tabla 17, con un valor rho Spearman = 0,733 y una 
p= 0,000 menor al nivel de 0,05 estadísticamente significativa, la Competencia directiva 
está relacionada con el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la 
hipótesis nula confirmando que Existe relación directa y significativa entre la Competencia 
directiva y el Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento 
Sunat - 2017, por ello se infiere que una de las acciones actuales es la dinámica de 







5.3. Discusión de los resultados 
En la actualidad producto de los procesos de cambios que se observan en la forma de 
asignación de personal, así como de las exigencias de los resultados de todo el mercado 
laboral y la dinámica que debe ofrecer las entidades públicas la presencia del factor 
organización y del ambiente laboral han cobrado vigencia ya que la inestabilidad funcional 
hace que los servidores se resistan a los cambios de gestión, de resultados y del mismo 
trabajo que realizan. 
Por ello, el análisis de la teoría sustantiva sobre gestión de recursos humanos ha 
llevado a la determinación que se debe ceñir a un procesos de selección por capacidades y 
competencias de modo que se pueda asegurar un desempeño a la altura de las exigencias, 
por ello se inicia desde la concepción del perfil profesional, el cargo a desempeñarse, los 
procesos de mejora continua y sobre todo los alcances de la competencia directiva, ello 
también está unido a las concepciones que la psicología organizacional expone respecto al 
clima laboral en la cual, de forma directa encamina al tipo de comunicación que debe 
haber en las organizaciones y que está a través de la empatía emocional establece el grado 
de cohesión en el trabajo por equipo. 
Ante ello considerando que el Área de Control de la Superintendencia Nacional 
Tributaria (Sunat) en la cual existen profesionales que responden al conocimiento de los 
procedimientos de control efectivo se había observado resquebrajamiento entre las 
relaciones del personal, algunos por el sistema de contratación y otro por la permanencia 
en el cargo por efectos del régimen laboral al cual pertenecen, de ahí que el análisis 
descriptivo respecto a los niveles percibidos se ha encontrado que tanto la gestión del 
talento humano como la percepción del clima laboral alcanzan el nivel de Bueno en una 





explica que las relaciones son eminentemente del orden laboral más no refleja posibles 
conflictos entre la organización y el personal. 
En este respecto se explica en relación al trabajo de Uria (2015) quien concluyo que 
un buen clima laboral ayuda y alienta a ser competentes entre compañeros de trabajo, 
creando una conducta madura de todos sus miembros, permitiendo que ellos se 
comprometan a ser responsables de sus asignaciones laborales dentro de la empresa, dando 
lo mejor de sí en agradecimiento a su satisfacción laboral 
Respecto a la prueba de hipótesis general, ciertamente se ha encontrado relación de 
magnitud alta (rs= ,702 y p= ,000) entre la gestión del talento humano con la percepción 
del clima laboral lo que indica que a mejor gestión del talento humano mejor será la 
percepción del clima laboral esto puede deberse que la mayoría de los trabajadores de esta 
área son los denominados contrato por el sistema CAS lo que ciertamente conocen los 
procedimientos de selección de personal así como son designados para las funciones 
propias de la organización; este resultado se fundamenta en concordancia con la 
conclusión de Ulloa (2014) quien demostró que existe incidencia de la gestión del talento 
humano en el desempeño y clima laboral, mediante un estudio que involucra a directivos, 
personal administrativo y operativo orientado al diseño de un modelo de gestión para 
fortalecimiento del desempeño, concordando con Cayetano (2016) y Rosales (2013) quien 
demostró que las prácticas de recursos humanos orientadas al compromiso influyen en las 
percepciones y expectativas de los empleados positivamente 
Asimismo, en la prueba de hipótesis especifico 1, se halló una relación fuerte entre el 
perfil profesional y el clima laboral, es por ello que en la actualidad los términos de 
referencia de cada puesto de trabajo está destinado a una formación específica, lo que hace 
según Mamani (2014) que el trabajador se dedique a realizar sus labores en consecuencia 





los hallazgos de Cevallos (2013) quien encontró que para determinar el perfil profesional 
la organización posee procesos de selección de personal, programas de capacitación, pero 
enfrenta la problemática de falta de incentivos que promueven la productividad y 
desempeño laboral del personal administrativo, así como falta de desarrollo profesional del 
recurso. 
También en el análisis de la segunda hipótesis específica, se encontró que la 
descripción del cargo está relacionada positivamente con el clima laboral remarcando que 
esta relación es fuerte, por lo que se observa que las características del análisis y 
descripción del cargo emitido en los términos de referencia de contratación y asignación 
del personal se encuentran en la misma línea del fomento del clima laboral, al respecto De 
la Cruz (2011)concluyo que las personas que contribuyen al logro de los éxitos 
empresariales no son meramente recursos y mucho menos gastos, sino seres humanos con 
talentos, a los que hay que dirigir en el ámbito laboral, de acuerdo con estrategias y 
tácticas de gestión de personas para aprovechar al máximo sus capacidades y desarrollar 
sus potencialidades, ya que son ellos los que generan y sostienen el valor en una 
organización. 
Asimismo, se ha probado mediante la tercera hipótesis especifica que la 
capacitación, Compensación y evaluación del desempeño laboral está relacionado 
directamente con una magnitud alta con la percepción del clima laboral, esto podría 
explicarse a razón del trabajo de Araujo (2012) quien señala que en la actualidad el sistema 
de trabajo por competencias es exigido en todas las instancias del gobierno lo que hace que 
el trabajador se sienta satisfecho con la capacitación continua a la que es sometido por ello 
se explica en función al trabajo de Torres (2011), quien precisa que se debe aplicar 





gestión de clima laboral en la satisfacción laboral de los colaboradores y cómo repercute 
ello en su productividad. 
Finalmente en la cuarta hipótesis especifica se encontró que la competencia directiva 
está relacionada con el clima laboral, precisando que esta relación es directa y de una 
magnitud alta por lo que la competencia directiva es uno de los requisitos fundamentales 
en la organización y ello requiere un desarrollo emocional lo que se refleja en la 
percepción del clima laboral en la Sunat, de ahí que se explica en función a lo encontrado 
por Gómez (2013)  indicando que existe relación directa entre la acción gerencial y el 
fomento del clima organizacional dado que el liderazgo que se ejerce implica a todos los 







1. Se determina que con un valor rho Spearman = 0,709 y una p= 0,000 menor al nivel de 
0,05 estadísticamente significativa, la Gestión del talento humano está relacionada con 
el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la hipótesis nula 
confirmando que existe relación directa y significativa entre la Gestión del talento 
humano y el Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento Sunat - 2017. 
2. Se establece que con un valor rho Spearman = 0,768 y una p= 0,000 menor al nivel de 
0,05 estadísticamente significativa, el Perfil profesional está relacionada con el Clima 
laboral aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la hipótesis nula confirmando 
que Existe relación directa y significativa entre el Perfil profesional y el Clima laboral 
según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017. 
3. Se determina que con un valor rho Spearman = 0,804 y una p= 0,000 menor al nivel de 
0,05 estadísticamente significativa, la descripción y análisis de cargo está relacionada 
con el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la hipótesis nula 
confirmando que existe relación directa y significativa entre la descripción y análisis de 
Cargo con el Clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de 
cumplimiento Sunat - 2017. 
4. Se establece con un valor rho Spearman = 0,817 y una p= 0,000 menor al nivel de 0,05 
estadísticamente significativa, la Capacitación, Compensación  y Evaluación de 
Desempeño está relacionada con el Clima laboral aceptándose la hipótesis alterna y 
rechazándose la hipótesis nula confirmando que Existe relación directa y significativa 
entre la Capacitación, Compensación  y Evaluación de Desempeño con el Clima laboral 





5. Se establece con un valor rho Spearman = 0,733 y una p= 0,000 menor al nivel de 0,05 
estadísticamente significativa, la Competencia directiva está relacionada con el Clima 
laboral aceptándose la hipótesis alterna y rechazándose la hipótesis nula confirmando 
que existe relación directa y significativa entre la Competencia directiva con el Clima 








1. A los directivos de la Gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017, en este 
estudio se ha encontrado que la Gestión del talento humano está relacionado con el 
Clima laboral, por lo que se recomienda intensificar los procedimientos de información 
respecto a los requerimientos necesarios para asumir responsabilidades y para ello se 
debe realizar talleres informativos así como realizar convenios de capacitación 
constante con las universidades. 
2. A los funcionarios de la Gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017, se 
recomienda realizar un proceso adecuado en los términos de referencia de modo que el 
sistema de contratación del personal debe tener la claridad correspondiente al perfil 
requerido para el cargo a desempeñarse. 
3. A los funcionarios de la Gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017, se 
recomienda disponer lo los diversos procesos de información y difusión de las 
evaluaciones del desempeño ya que el cargo puede ser determinante en la función que 
se asuma ya que esto tiene linealidad con la percepción del clima laboral, de ahí que si 
se espera que exista un buen clima debe haber un debido proceso claro en la evaluación 
del desempeño. 
4. A los trabajadores de la Gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017, se 
recomienda relacionarse con mayor asertividad a los servidores del área ya que la 
competencia del directivo se ha probado que tiene linealidad con la percepción del 
clima, es decir que cundo el directivo es competente en todas las acciones de calidad 
humana y de respeto fomenta un ambiente adecuado para el cumplimiento de funciones 
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Matriz de consistencia 
Gestión del talento humano y clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Problemas Objetivos Hipótesis Dimensiones e indicadores 
Problema general 
¿Qué relación existe entre la 
Gestión del Talento Humano y el 
Clima Laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima -Sunat 2017? 
 
Problemas específicos 
PE1. ¿Qué relación existe entre el 
perfil profesional y competencia y 
el clima laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017? 
PE2. ¿Qué relación existe entre la 
Gestión de análisis y la 
descripción cargo y el clima 
laboral según los colaboradores de 
la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia 
Lima - Sunat 2017? 
PE3. ¿Qué relación existe entre la 
Gestión de evaluación y la 
compensación y el clima laboral 
según los colaboradores de la 
Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia 
Lima - Sunat 2017? 
PE4. ¿Qué relación existe entre la 
competencia directiva y el clima 
laboral según los colaboradores de 
la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia 
Lima - Sunat 2017? 
Objetivo general 
Determinar la relación que existe 
entre la Gestión del talento 
humano y el Clima laboral según 
los colaboradores de la Gerencia 
de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017 
 
Objetivos específicos 
OE1. Determinar la relación que 
existe entre el perfil profesional y 
el clima laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017. 
OE2. Determinar la relación que 
existe entre la Gestión de análisis 
y la descripción cargo con el clima 
laboral según los colaboradores de 
la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia 
Lima - Sunat 2017. 
OE3. Determinar la relación que 
existe entre la Gestión de 
Evaluación y la compensación con 
el clima laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017. 
OE4. Determinar la relación que 
existe entre la competencia 
directiva y el clima laboral según 
los colaboradores de la Gerencia 
de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017 
 
Hipótesis general 
Existe relación directa y 
significativa entre la Gestión del 
Talento Humano y el Clima 
Laboral según los colaboradores 
de la Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia 
Lima, Sunat 2017 
 
Hipótesis específicas 
HE1. Existe relación directa y 
significativa entre el perfil 
profesional y el clima laboral 
según los colaboradores de la 
Gerencia de Control de 
Cumplimiento de la Intendencia 
Lima - Sunat 2017 
HE2. Existe relación directa y 
significativa entre la Gestión de 
análisis y la descripción cargo con 
el clima laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017 
HE3. Existe relación directa y 
significativa entre la Gestión de 
evaluación y la compensación con 
el clima laboral según los 
colaboradores de la Gerencia de 
Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017 
HE4. Existe relación directa y 
significativa entre la competencia 
directiva y el clima laboral según 
los colaboradores de la Gerencia 
de Control de Cumplimiento de la 
Intendencia Lima - Sunat 2017 
Variable 1: Gestión del talento humano 




Compromiso con los Valores 
institucionales 
1, 2 Escala de 
percepción de 






4. De acuerdo 






88 - 120 
 
Bueno 
55 - 87 
 
Regular 
24 - 55 
Pertenencia organizacional 3, 4 




Condiciones de trabajo  7, 8 
Reconocimiento y beneficios 9, 10 







Cultura de actualización 13, 14 
Coincidencia de intereses 
económicos 
15, 16 
Actualización efectiva 17, 18 
Competencia 
Directiva 
Evaluación de Calidad 19, 20 
Compromiso de la Dirección 21, 22 




Variable 2: Clima laboral 



















88 - 120 
 
Bueno 
55 - 87 
 
Regular 
24 - 55 
Valores institucionales 3, 4 






Clima institucional 7, 8 
Objetivo de un buen clima 
institucional 
9, 10 






Capacidad de liderazgo 13, 14 
Eficacia y eficiencia de la 
actuación del directivo 
15, 16 
Formación Profesional 17, 18 
Certificación 
de Mejora de 
Clima Laboral 
Evaluación del clima 
laboral por parte de una 
empresa de prestigio 
19, 20 
Compromiso de la 
Dirección 
21, 22 








Tipo y diseño Población y muestra Técnicas e instrumentos Estadística de análisis 
El tipo de estudio es Básica 
El estudio se enmarca de acuerdo a Bernal 
(2002) en los procedimientos del método 
científico hipotético deductivo. Asimismo, 
por la característica de la investigación, se 
realizó siguiendo los lineamientos dados por 
el enfoque cuantitativo en el cual se aplicó el 
diseño propuesto por el autor del estudio. 
Diseño de Investigación 
Para esta investigación se ha previsto trabajar 
con el diseño no experimental de tipo 
transversal porque es aquella que sirve para 
recolectar datos en un solo momento y en un 
tiempo único para este estudio entonces 





m: unidades de análisis o muestra de 
estudios. 
01: Observación de la variable Gestión del 
talento humano 
02: Observación a la variable Clima laboral 
r. Coeficiente de correlación 
 
Población. 
La población del presente estudio estuvo 
constituida por 227 trabajadores de la 
gerencia de cobranza coactiva de la 
Intendencia Lima de la SUNAT, por lo 
tanto se define como población finita. 
 
Con respecto a la muestra esta es censal por 
que se toma al total de personas que 
conforman la población por considerarse 
que es una cantidad fácil de medir censal 
(227 empleados). Considerando la 
particularidad del estudio se considera 
como muestra a los 227 empleados que se 
encuentran laborando en calidad de 
nombrado y que presentan más de 3 años de 
estabilidad laboral. 
 
Por el enfoque de investigación, se utilizó la 
técnica de la Encuesta con la finalidad de 
recolectar datos primarios mediante la 
aplicación de los instrumentos. Al respecto, 
Hernández, Fernández y Baptista (2010)) 
menciona que esta técnica permite intervenir 
a un conjunto de personas en un solo 
momento, con la finalidad de captar sus 
impresiones, niveles de conocimiento sobre 
un objeto de estudio. 
 
Los instrumentos de medición que se usaron 
fueron: las escalas de valoración de Likert 
en los cuestionarios. El cuestionario 
aplicado tuvo como objetivo recopilar datos 
para determinar, la relación de la Gestión del 




Prueba de correlación. 
La prueba de correlación se determina 
mediante el coeficiente de correlación de rho 




Donde D es la diferencia entre los 
correspondientes estadísticos de orden de x - 
y. N es el número de parejas, esto a razón del 
objetivo e hipótesis de investigación que 
busca determinar la relación entre dos 
variables. 
 
Nivel de significación 
Para los cálculos estadísticos a partir de los 
datos de las muestras se ha utilizado un nivel 














Matriz de operacionalización de las variables 
Titulo: Gestión del talento humano y clima laboral según colaboradores de la gerencia de control de cumplimiento Sunat - 2017 
Dimensiones Indicadores Ítems Escala 















2, Casi nunca 
3. A veces 
4. Casi 
siempre 







Pone en práctica su Experiencia 
Laboral 
¿Pone en práctica su Experiencia Laboral? 
Afianza los conocimientos  ¿Afianza los conocimientos aprendidos a través de términos sencillos? 
Elabora y ejecuta  ¿Elabora y ejecuta oportunamente planes. Programas y actividades de la IE?  
Posee análisis crítico  ¿Posee análisis crítico que le permita tomar decisiones en asuntos 
importantes?. 






Establecen el Consejo Académico  ¿Establecen el Consejo Académico para el proceso de selección de personal en 
plazas vacantes? 
Identifica la demanda laboral l ¿Identifica la demanda laboral según la demanda laboral?  
Aplica las normas legales  ¿Aplica las normas legales durante el proceso de selección de personal? 
 Designa las funciones  ¿Designa las funciones de acuerdo a las características, capacidades que 
posee? 
Evidencia un perfil  ¿Evidencia un perfil de acuerdo al puesto de trabajo? 




Cumple sus funciones  ¿Cumple sus funciones de manera responsable? 
Monitorea permanentemente l ¿Monitorea permanentemente para evaluar el desempeño laboral? 
Realiza eventos de capacitación  ¿Realiza eventos de capacitación profesional después de los resultado del 
monitoreo? 
Orienta el trabajo pedagógico y 
administrativo  
¿Orienta el trabajo pedagógico y administrativo del personal que labora en la 
IE? 
Identifica metas que el personal 
docente y administrativo 
¿Identifica metas que el personal docente y administrativo deben alcanzar 
antes de una próximo monitoreo? 









Dimensiones Indicadores Ítems Escala 














2, Casi nunca 
3. A veces 
4. Casi siempre 





Realiza el proceso del acto educativo  ¿Realiza el proceso del acto educativo Enseñanza-Aprendizaje? 
Demuestra conocimiento y capacidad  ¿Demuestra conocimiento y capacidad para aplicar métodos y procedimientos 
activos? 
Elabora y hace uso de recursos didácticos ¿Elabora y hace uso de recursos didácticos? 
Verifica el logro de las capacidades ¿Verifica el logro de las capacidades? 
Demuestra responsabilidad en sus 
funciones  





Implementa a la II.EE. con mobiliario 
adecuado.  
¿Implementa a la II.EE. con mobiliario adecuado.  
Verifica el mantenimiento del local ¿Verifica el mantenimiento del local? 
Implementa y brinda mantenimiento  ¿Implementa y brinda mantenimiento a los servicios básicos del local? 
Cuenta con laboratorios de ciencia y 
ambiente, sala de informática, biblioteca. 
¿Cuenta con laboratorios de ciencia y ambiente, sala de informática, biblioteca? 
Tienen campos deportivos, implementos 
de educación física. 
¿Tienen campos deportivos, implementos de educación física? 




Organiza el trabajo administrativo  ¿Organiza el trabajo administrativo con un clima organizacional favorable? 
Aplica las leyes, normas, directiva. ¿Aplica las leyes, normas, directiva? 
Ejecuta con los documentos de gestión ¿Ejecuta lo establecido en el PEI, PAT, PCC y reglamento interno? 
Participan y ejecutan activamente las 
actividades de la comunidad  
¿Participan y ejecutan activamente las actividades de la comunidad?  
Lidera las diferentes actividades 
educativas 
¿Lidera las diferentes actividades educativas? 
Demuestra aptitud y conocimientos  ¿Demuestra aptitud y conocimientos para impartir órdenes y asignar 





Instrumento de recolección de datos 
Estimado(a) Colaborador(a) 
Esta vez solicitamos tu valioso aporte respondiendo a la presente encuesta anónima que tiene por 
finalidad realizar un estudio sobre la gestión del Talento Humano y el clima laboral dentro de la 
gerencia de control de cumplimiento de la intendencia lima de SUNAT. Para ello recurrimos a tu 
valiosa colaboración con el objetivo de obtener esta información que será de gran valor, no 
dudamos de la veracidad de tus respuestas y desde ya agradecemos tu participación. 
Indicaciones: 
Marque usted el numeral que considera en la escala siguiente. 
1 = Totalmente en Desacuerdo 2 = En Desacuerdo 3 = Casi de Acuerdo 4 = De Acuerdo  
5 = Muy de Acuerdo. 
I. Gestión de Talento Humano 
N°   1 2 3 4 5 
I.1 Perfil Profesional      
1 Me siento comprometido y coincido con los valores institucionales.       
2 Considero que tengo un sentimiento de pertenencia a esta Institución           
3 
Considero que una buena gestión del talento humano influye en el clima 
institucional.      
4 
Considero que el perfil profesional es el necesario para la realización de mis 
labores e influyen en el clima laboral.      
5 Considero que el clima institucional es esencial para mi desarrollo profesional.      
6 
Considero que las competencias para el desarrollo de mis funciones sí se han 
dimensionado de manera correcta para la realización de mis labores e influyen 
en el clima laboral.      
I.2 Descripción y Análisis de Cargo      
7 
Considero que las Condiciones de trabajo son esenciales para una buena 
gestión del talento humano.           
8 
Considero que las buenas condiciones de trabajo tienen relación con una 
buena gestión del talento humano.            
9 
Considero que el Reconocimiento por parte de los directivos mejora la gestión 
del talento humano.      
10 Considero que los beneficios son básicos para la mejora del clima laboral.      
11 
La expectativa de mejora económica es un factor a considerar para la buena 
gestión del talento humano.      
12 
La expectativa de mejora económica es un factor a considerar para lograr un 
buen clima laboral.      
I.3 Capacitación, Compensación y Evaluación de Desempeño      
13 
Considero que una cultura de actualización es esencial para el desempeño 
laboral y una buena gestión del talento humano.            
14 Considero que una cultura de actualización es esencial para el desempeño            
15 
Considero que la coincidencia de intereses económicos es esencial para una 
buena gestión del talento humano.       
16 
La actualización efectiva resulta esencial para el correcto y adecuado 
desempeño profesional y mejora del clima laboral.      
17 
La actualización efectiva resulta esencial para el correcto y adecuado 
desempeño profesional y mejora del clima laboral.      
18 
La evaluación de desempeño laboral debe ser coincidente entre directivo y 
colaborador para que se hable de buena gestión del talento humano y un buen 
clima laboral.      





Una evaluación de calidad, con retroalimentación y que responda a la realidad 
del desempeño efectuado, es esencial para una buena gestión del talento 
humano.           
20       
21 
Considero que un alto nivel de Compromiso de la Dirección es imprescindible 
para una buena gestión del talento humano.      
22 
Considero que un alto nivel de Compromiso de la Dirección es imprescindible 
para un buen clima laboral.      
23 
Considero que la Mejora Continua de Procesos es esencial para una buena 
gestión del talento humano.      
24 
Considero que la Mejora Continua de Procesos es esencial para mejorar el 
clima laboral.      
Parte II 
Indicaciones: 
Marque usted el numeral que considera en la escala siguiente. 
1 = Muy Insatisfecho 2 = Insatisfecho 3 = Moderadamente Insatisfecho 4 = Moderadamente 
Satisfecho 5 = Satisfecho 6= Muy Satisfecho 
II. Clima Laboral 
N°   1 2 3 4 5 6 
II.1 Análisis del Clima Laboral       
1 Una Planificación Adecuada mejora la identificación de Competencia Laboral.        
2 Una Planificación Adecuada mejora la Gestión de los Recursos Humanos.             
3 
Con la Generación de objetivos y contenidos curriculares es esencial para la 
Gestión de Recursos Humanos.   
 
   
4 
Con la Generación de objetivos y contenidos curriculares se identifica mejor 
la buena Competencia Laboral   
 
   
5 Con una Metodología apropiada sería más fácil identificar la Competencias.       
6 
Con una Metodología apropiada la Gestión de Recursos Humanos sería más 
dinámica.   
 
   
II.2 Evaluación de Clima Institucional       
7 
La Capacidad de liderazgo es esencial en los directivos para una mejora en el 
clima laboral.   
 
   
8 
La Eficacia y eficiencia de la actuación del directivo resulta esencial en la 
mejora del clima laboral.     
 
      
9 
La Formación Profesional y el conocimiento técnico del directivo es 
imprescindible para mejorar el clima laboral.   
 
   
10 
El objetivo de un buen clima laboral es lograr un mejor desempeño y la 
retroalimentación de los directivos para una mejor gestión del talento humano   
 
   
11 
Debe darse una evaluación constante del clima laboral para retroalimentar la 
gestión del talento humano.   
 
   
12 
Debe evaluarse constantemente gestión del talento humano para asegurar 
siempre una mejora del clima laboral.   
 
   
II.3 Formación de un mejor clima laboral       
13 
Las Acciones posteriores al relevamiento del clima laboral, son vitales para 
buscar siempre mejorar el clima laboral o realizar correctivos.     
 
      
14 
La capacidad de liderazgo debe quedar demostrada para continuar con una 
buena gestión del talento humano.   
 
   
15 
La eficacia y eficiencia de la actuación del directivo es indispensable para la 
buena gestión del talento humano.   
 
   
16 
La buena formación continua profesional es esencial para una buena gestión 
del talento humano.   
 
   
17 
La buena formación continua profesional es esencial para una buena gestión 
del talento humano y clima laboral.   
 





La buena formación continua profesional de los directivos es esencial una 
buena gestión del talento humano y mejora de clima laboral.   
 
   
II.4 Certificación de Mejora de Clima Laboral 
19 
La Evaluación del clima laboral por parte de una empresa de prestigio es 
indispensable para un diagnóstico y posteriores acciones en busca de la mejora 
de clima laboral.   
 
   
20 
Las acciones posteriores al relevamiento son esenciales para una buena 
gestión del talento humano.   
 
   
21 
Las acciones posteriores al relevamiento son esenciales para una mejora de 
clima laboral.   
 
   
22 
Las propuestas de mejora de clima laboral deben ser coordinadas con los 
colaboradores con el fin que sean más productivas en los resultados de mejora 
de clima laboral.   
 
   
23 Luego de las acciones posteriores confirmo una mejora en el clima laboral.       
24 
Considero que aunque se mejore el clima laboral, debe haber un continuo 
seguimiento a nuevos factores que pudieran incidir negativamente en el clima 
laboral.   
 











Bases de datos  
Base de datos de: gestión del talento humano 
  Perfil Profesional Descripción y Análisis de Cargo Capacitación, Compensación  y Evaluación de Desempeño Competencia Directiva   
Nº 1 2 3 4 5 6 ST 7 8 9 10 11 12 ST 13 14 15 16 17 18 ST 19 20 21 22     ST Total 
1 2 3 4 2 3 3 17 4 5 3 5 3 4 24 3 4 3 4 4 3 21 2 3 4 2 3 3 17 79 
2 2 4 5 2 3 4 20 4 5 3 5 3 4 24 3 4 3 4 4 3 21 2 4 5 2 3 4 20 85 
3 1 2 3 4 3 3 16 4 5 4 5 4 4 26 4 5 4 4 5 4 26 1 2 3 4 3 3 16 84 
4 2 3 4 4 4 4 21 4 5 5 5 5 4 28 5 5 5 4 5 5 29 2 3 4 4 4 4 21 99 
3 3 1 3 2 5 3 17 4 5 3 5 3 4 24 3 5 3 4 5 3 23 3 1 3 2 5 3 17 81 
6 1 3 5 4 3 2 18 4 5 3 5 3 4 24 3 5 3 4 5 3 23 1 3 5 4 3 2 18 83 
7 1 4 5 2 3 2 17 4 4 1 5 1 4 19 1 5 1 4 5 1 17 1 4 5 2 3 2 17 70 
8 1 1 3 3 1 3 12 4 4 3 5 3 4 23 3 5 3 4 5 3 23 1 1 3 3 1 3 12 70 
9 2 2 4 1 3 3 15 4 4 5 4 5 4 26 5 5 5 4 5 5 29 2 2 4 1 3 3 15 85 
10 3 2 5 4 5 5 24 4 4 3 4 3 4 22 3 5 3 4 5 3 23 3 2 5 4 5 5 24 93 
11 1 3 5 3 3 3 18 4 4 2 4 2 4 20 2 5 2 4 5 2 20 1 3 5 3 3 3 18 76 
12 3 2 5 2 2 3 17 4 4 3 4 3 4 22 3 5 3 4 5 3 23 3 2 5 2 2 3 17 79 
13 4 3 3 3 3 2 18 4 4 3 4 3 4 22 3 5 3 4 5 3 23 4 3 3 3 3 2 18 81 
14 1 3 3 3 3 4 17 5 4 1 4 1 5 20 1 5 1 4 5 1 17 1 3 3 3 3 4 17 71 
13 2 3 3 3 1 3 15 5 4 3 4 3 5 24 3 5 3 4 5 3 23 2 3 3 3 1 3 15 77 
16 3 4 4 5 3 4 23 5 4 1 4 1 5 20 1 5 1 4 5 1 17 3 4 4 5 3 4 23 83 
17 3 3 5 3 1 4 19 5 4 2 4 2 5 22 2 5 2 4 5 2 20 3 3 5 3 1 4 19 80 
18 1 3 2 1 2 3 12 5 4 4 4 4 5 26 4 5 4 4 5 4 26 1 3 2 1 2 3 12 76 
19 4 3 5 1 4 5 22 5 4 1 4 1 5 20 1 5 1 4 5 1 17 4 3 5 1 4 5 22 81 
20 1 3 4 3 1 5 17 5 4 1 4 1 5 20 1 5 1 4 5 1 17 1 3 4 3 1 5 17 71 
21 2 3 4 1 1 2 13 5 4 3 4 3 5 24 3 5 3 4 5 3 23 2 3 4 1 1 2 13 73 
22 2 3 4 1 3 2 15 5 4 2 4 2 5 22 2 5 2 4 5 2 20 2 3 4 1 3 2 15 72 
23 1 2 3 3 2 4 15 5 4 2 4 2 5 22 2 5 2 5 5 2 21 1 2 3 3 2 4 15 73 
24 3 1 4 3 2 4 17 4 5 3 3 3 5 23 3 5 3 5 4 3 23 3 1 4 3 2 4 17 80 
23 4 1 4 3 3 3 18 4 5 3 3 3 5 23 3 5 3 5 4 3 23 4 1 4 3 3 3 18 82 
26 1 1 3 2 3 4 14 4 5 4 3 4 5 25 4 5 4 5 4 4 26 1 1 3 2 3 4 14 79 
27 1 1 4 4 4 3 17 4 5 1 3 1 5 19 1 5 1 5 4 1 17 1 1 4 4 4 3 17 70 
28 1 1 4 3 1 4 14 4 4 1 3 1 5 18 1 5 1 5 4 1 17 1 1 4 3 1 4 14 63 
29 1 3 4 1 1 3 13 4 4 1 3 1 5 18 1 5 1 5 4 1 17 1 3 4 1 1 3 13 61 
30 1 2 5 5 1 3 17 4 4 3 3 3 5 22 3 5 3 5 4 3 23 1 2 5 5 1 3 17 79 
31 3 1 4 4 3 4 19 4 4 3 3 3 5 22 3 5 3 5 4 3 23 3 1 4 4 3 4 19 83 
32 2 3 4 3 3 4 19 4 4 3 3 3 5 22 3 5 3 5 4 3 23 2 3 4 3 3 4 19 83 
33 1 3 3 3 3 2 15 4 4 5 3 5 5 26 5 5 5 5 4 5 29 1 3 3 3 3 2 15 85 




35 2 2 5 3 3 5 20 4 4 3 3 3 5 22 3 5 3 5 4 3 23 2 2 5 3 3 5 20 85 
36 2 2 5 3 3 5 20 4 4 1 3 1 5 18 1 5 1 5 4 1 17 2 2 5 3 3 5 20 75 
37 1 1 5 5 1 4 17 4 4 1 3 1 5 18 1 5 1 5 4 1 17 1 1 5 5 1 4 17 69 
38 3 1 1 1 1 4 11 4 4 2 3 2 4 19 2 5 2 5 4 2 20 3 1 1 1 1 4 11 61 
39 1 1 5 4 2 3 16 4 4 5 3 5 4 25 5 5 5 5 5 5 30 1 1 5 4 2 3 16 87 
40 4 4 5 5 5 5 28 5 4 1 5 1 4 20 1 5 1 5 5 1 18 4 4 5 5 5 5 28 94 
41 1 1 5 2 1 3 13 5 4 1 5 1 4 20 1 5 1 5 5 1 18 1 1 5 2 1 3 13 64 
42 1 3 5 1 1 2 13 4 4 1 2 1 5 17 1 4 1 4 3 1 14 1 3 5 1 1 2 13 57 
43 1 3 2 4 1 2 13 4 4 1 2 1 5 17 1 4 1 4 3 1 14 1 3 2 4 1 2 13 57 
44 3 3 4 5 1 3 19 4 4 4 2 4 5 23 4 4 4 4 3 4 23 3 3 4 5 1 3 19 84 
43 1 3 4 2 4 5 19 4 4 4 2 4 5 23 4 4 4 4 3 4 23 1 3 4 2 4 5 19 84 
46 1 3 3 3 4 3 17 4 3 3 2 3 4 19 3 4 3 3 3 3 19 1 3 3 3 4 3 17 72 
47 1 4 4 1 3 4 17 4 3 3 2 3 4 19 3 4 3 3 3 3 19 1 4 4 1 3 4 17 72 
48 1 1 5 4 3 1 15 4 3 3 3 3 4 20 3 4 3 3 3 3 19 1 1 5 4 3 1 15 69 
49 1 1 5 4 3 1 15 4 3 3 3 3 4 20 3 4 3 3 3 3 19 1 1 5 4 3 1 15 69 
30 1 2 4 3 3 3 16 3 2 1 3 1 3 13 1 4 1 3 4 1 14 1 2 4 3 3 3 16 59 
31 3 3 3 4 1 3 17 3 2 5 3 5 3 21 5 4 5 3 4 5 26 3 3 3 4 1 3 17 81 
32 1 3 5 2 5 5 21 3 2 5 3 5 3 21 5 4 5 3 4 5 26 1 3 5 2 5 5 21 89 
33 1 5 5 1 5 5 22 3 2 3 3 3 3 17 3 4 3 3 4 3 20 1 5 5 1 5 5 22 81 
34 2 2 5 3 3 5 20 3 2 1 3 1 2 12 1 4 1 3 4 1 14 2 2 5 3 3 5 20 66 
33 1 1 5 5 1 4 17 3 2 1 3 1 2 12 1 4 1 3 4 1 14 1 1 5 5 1 4 17 60 
36 3 1 1 1 1 4 11 3 2 3 3 3 2 16 3 4 3 3 4 3 20 3 1 1 1 1 4 11 58 
37 4 5 4 5 3 5 26 3 2 3 3 3 2 16 3 4 3 3 4 3 20 4 5 4 5 3 5 26 88 
38 1 4 5 2 3 3 18 3 2 3 4 3 2 17 3 4 3 3 4 3 20 1 4 5 2 3 3 18 73 
39 2 3 3 2 3 1 14 5 5 3 4 3 5 25 3 4 3 4 5 3 22 2 3 3 2 3 1 14 75 
60 2 5 4 3 3 4 21 5 5 3 4 3 5 25 3 4 3 4 5 3 22 2 5 4 3 3 4 21 89 
61 3 3 4 3 3 3 19 5 5 3 4 3 5 25 3 4 3 4 5 3 22 3 3 4 3 3 3 19 85 
62 1 5 3 4 3 3 19 5 5 4 4 4 5 27 4 4 4 4 5 4 25 1 5 3 4 3 3 19 90 
63 4 5 5 4 4 3 25 5 5 5 5 5 5 30 5 4 5 4 5 5 28 4 5 5 4 4 3 25 108 
64 5 3 5 5 5 4 27 5 5 2 5 2 5 24 2 4 2 4 5 2 19 5 3 5 5 5 4 27 97 
63 2 3 5 4 2 4 20 5 5 2 5 2 5 24 2 5 2 5 5 2 21 2 3 5 4 2 4 20 85 
66 1 4 4 3 2 4 18 5 5 3 5 3 5 26 3 5 3 5 5 3 24 1 4 4 3 2 4 18 86 
67 1 4 3 3 3 3 17 5 5 3 5 3 5 26 3 5 3 5 5 3 24 1 4 3 3 3 3 17 84 
68 1 3 3 2 3 3 15 5 5 4 5 4 5 28 4 5 4 5 5 4 27 1 3 3 2 3 3 15 85 
69 2 3 5 3 4 5 22 5 4 1 5 1 5 21 1 5 1 5 5 1 18 2 3 5 3 4 5 22 83 
70 1 3 5 3 1 5 18 5 4 3 5 3 5 25 3 5 3 5 5 3 24 1 3 5 3 1 5 18 85 
71 1 5 5 5 3 5 24 5 4 3 5 3 5 25 3 5 3 5 5 3 24 1 5 5 5 3 5 24 97 
72 1 3 3 3 3 3 16 5 4 3 5 3 5 25 3 5 3 5 5 3 24 1 3 3 3 3 3 16 81 
73 5 5 5 1 3 3 22 5 4 4 5 4 5 27 4 5 4 5 5 4 27 5 5 5 1 3 3 22 98 




73 1 3 4 4 4 3 19 4 4 4 5 4 4 25 4 5 4 5 4 4 26 1 3 4 4 4 3 19 89 
76 1 4 5 1 4 5 20 4 4 5 5 5 4 27 5 5 5 5 4 5 29 1 4 5 1 4 5 20 96 
77 5 4 1 5 5 4 24 4 4 3 5 3 4 23 3 5 3 5 4 3 23 5 4 1 5 5 4 24 94 
78 1 2 3 4 3 3 16 4 3 5 2 5 2 21 5 4 5 4 2 5 25 1 2 3 4 3 3 16 78 
79 5 3 5 5 5 4 27 4 3 2 2 2 2 15 2 4 2 4 2 2 16 5 3 5 5 5 4 27 85 
80 2 3 5 4 2 4 20 4 3 3 2 3 2 17 3 4 3 4 2 3 19 2 3 5 4 2 4 20 76 
81 3 4 5 5 3 2 22 4 3 5 2 5 2 21 5 4 5 4 2 5 25 3 4 5 5 3 2 22 90 
82 2 5 5 4 5 5 26 4 2 5 2 5 2 20 5 4 5 4 2 5 25 2 5 5 4 5 5 26 97 
83 5 4 5 5 5 2 26 4 2 2 2 2 2 14 2 4 2 4 2 2 16 5 4 5 5 5 2 26 82 
84 2 2 4 2 2 4 16 4 2 2 2 2 2 14 2 4 2 4 3 2 17 2 2 4 2 2 4 16 63 
83 1 3 3 2 2 5 16 4 2 1 2 1 2 12 1 4 1 4 3 1 14 1 3 3 2 2 5 16 58 
86 2 1 5 1 1 1 11 3 2 2 2 2 2 13 2 4 2 4 3 2 17 2 1 5 1 1 1 11 52 
87 1 1 3 1 2 1 9 3 2 3 2 3 2 15 3 3 3 3 3 3 18 1 1 3 1 2 1 9 51 
88 2 2 3 2 3 4 16 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 2 2 3 2 3 4 16 66 
89 1 1 3 3 3 3 14 2 2 2 2 2 3 13 2 3 2 3 4 2 16 1 1 3 3 3 3 14 57 
90 1 2 3 1 2 4 13 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 1 2 3 1 2 4 13 60 
91 1 3 3 3 3 4 17 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 3 3 3 4 17 59 
92 1 3 5 1 1 3 14 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 5 1 1 3 14 53 
93 1 1 3 1 1 5 12 2 2 4 3 4 4 19 4 3 4 3 4 4 22 1 1 3 1 1 5 12 65 
94 1 2 5 3 4 4 19 2 2 5 3 5 3 20 5 3 5 3 4 5 25 1 2 5 3 4 4 19 83 
95 1 3 3 3 5 3 18 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 3 3 3 5 3 18 56 
96 1 1 4 4 1 3 14 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 1 4 4 1 3 14 48 
97 1 1 4 3 1 4 14 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 1 1 4 3 1 4 14 60 
98 2 3 5 2 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 5 2 3 3 18 68 
99 2 2 4 4 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 2 4 4 3 3 18 68 
100 1 2 3 4 3 3 16 2 2 4 3 4 2 17 4 3 4 3 2 4 20 1 2 3 4 3 3 16 69 
101 2 3 4 4 4 4 21 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 4 4 4 4 21 74 
102 1 5 3 4 3 3 19 5 3 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 4 24 1 5 3 4 3 3 19 86 
103 4 5 5 4 4 3 25 5 5 5 5 5 4 29 5 4 5 4 4 5 27 4 5 5 4 4 3 25 106 
104 5 3 5 5 5 4 27 5 4 2 5 2 4 22 2 4 2 4 5 2 19 5 3 5 5 5 4 27 95 
105 2 3 5 4 2 4 20 5 5 2 5 2 4 23 2 5 2 4 5 2 20 2 3 5 4 2 4 20 83 
106 1 4 4 3 2 4 18 5 5 3 5 3 4 25 3 5 3 4 5 3 23 1 4 4 3 2 4 18 84 
107 1 4 3 3 3 3 17 5 3 3 5 3 4 23 3 5 3 4 5 3 23 1 4 3 3 3 3 17 80 
108 1 3 3 2 3 3 15 5 5 4 5 4 4 27 4 5 4 4 3 4 24 1 3 3 2 3 3 15 81 
109 2 3 5 3 4 5 22 5 5 1 5 1 4 21 1 5 1 4 3 1 15 2 3 5 3 4 5 22 80 
110 1 3 5 3 1 5 18 5 5 3 5 3 4 25 3 5 3 4 2 3 20 1 3 5 3 1 5 18 81 
111 1 5 5 5 3 5 24 5 5 3 5 3 5 26 3 5 3 5 5 3 24 1 5 5 5 3 5 24 98 
112 1 3 3 3 3 3 16 4 4 3 5 3 5 24 3 5 3 5 5 3 24 1 3 3 3 3 3 16 80 
113 5 5 5 1 3 3 22 4 4 4 5 4 5 26 4 5 4 5 5 4 27 5 5 5 1 3 3 22 97 




115 1 3 4 4 4 3 19 4 4 4 5 4 5 26 4 5 4 5 5 4 27 1 3 4 4 4 3 19 91 
116 1 4 5 1 4 5 20 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 5 5 5 30 1 4 5 1 4 5 20 99 
117 5 4 1 5 5 4 24 4 5 3 5 3 5 25 3 5 3 5 5 3 24 5 4 1 5 5 4 24 97 
118 1 2 3 4 3 3 16 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 5 5 5 30 1 2 3 4 3 3 16 91 
119 5 3 5 5 5 4 27 4 5 2 5 2 5 23 2 5 2 5 5 2 21 5 3 5 5 5 4 27 98 
120 2 3 5 4 2 4 20 4 5 3 5 3 5 25 3 5 3 5 5 3 24 2 3 5 4 2 4 20 89 
121 3 4 5 5 3 2 22 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 5 4 5 29 3 4 5 5 3 2 22 102 
122 2 5 5 4 5 5 26 4 3 5 2 5 3 22 5 4 5 4 4 5 27 2 5 5 4 5 5 26 101 
123 5 4 5 5 5 2 26 4 4 2 2 2 3 17 2 4 2 4 4 2 18 5 4 5 5 5 2 26 87 
124 2 2 4 2 2 4 16 4 4 2 2 2 3 17 2 4 2 4 4 2 18 2 2 4 2 2 4 16 67 
125 1 3 3 2 2 5 16 5 4 1 2 1 3 16 1 3 1 3 4 1 13 1 3 3 2 2 5 16 61 
126 2 1 5 1 1 1 11 5 4 2 2 2 3 18 2 3 2 3 4 2 16 2 1 5 1 1 1 11 56 
127 1 1 3 1 2 1 9 5 4 3 2 3 3 20 3 3 3 3 4 3 19 1 1 3 1 2 1 9 57 
128 2 2 3 2 3 4 16 5 4 3 2 3 3 20 3 3 3 3 4 3 19 2 2 3 2 3 4 16 71 
129 1 1 3 3 3 3 14 4 4 2 2 2 3 17 2 3 2 2 4 2 15 1 1 3 3 3 3 14 60 
130 1 2 3 1 2 4 13 4 4 3 2 3 3 19 3 3 3 2 4 3 18 1 2 3 1 2 4 13 63 
131 1 3 3 3 3 4 17 4 4 1 4 1 3 17 1 3 1 2 4 1 12 1 3 3 3 3 4 17 63 
132 1 3 5 1 1 3 14 4 4 1 4 1 3 17 1 3 1 2 4 1 12 1 3 5 1 1 3 14 57 
133 1 1 3 1 1 5 12 4 4 4 4 4 3 23 4 2 4 2 4 4 20 1 1 3 1 1 5 12 67 
134 1 2 5 3 4 4 19 4 4 5 4 5 4 26 5 2 5 2 4 5 23 1 2 5 3 4 4 19 87 
135 1 3 3 3 5 3 18 4 4 1 4 1 4 18 1 2 1 2 3 1 10 1 3 3 3 5 3 18 64 
136 1 1 4 4 1 3 14 4 5 1 4 1 4 19 1 2 1 2 5 1 12 1 1 4 4 1 3 14 59 
137 1 1 4 3 1 4 14 4 5 3 4 3 4 23 3 2 3 2 4 3 17 1 1 4 3 1 4 14 68 
138 2 3 5 2 3 3 18 4 5 3 4 3 4 23 3 2 3 2 5 3 18 2 3 5 2 3 3 18 77 
139 2 2 4 4 3 3 18 4 5 3 3 3 3 21 3 2 3 3 4 3 18 2 2 4 4 3 3 18 75 
140 1 2 3 4 3 3 16 4 5 4 3 4 3 23 4 2 4 3 3 4 20 1 2 3 4 3 3 16 75 
141 2 3 4 4 4 4 21 4 5 3 3 3 3 21 3 2 3 3 5 3 19 2 3 4 4 4 4 21 82 
142 1 5 3 4 3 3 19 4 5 4 3 4 3 23 4 2 4 3 5 4 22 1 5 3 4 3 3 19 83 
143 4 5 5 4 4 3 25 3 5 5 3 5 3 24 5 2 5 3 5 5 25 4 5 5 4 4 3 25 99 
144 5 3 5 5 5 4 27 3 5 2 3 2 3 18 2 2 2 3 5 2 16 5 3 5 5 5 4 27 88 
145 2 3 5 4 2 4 20 3 5 2 3 2 3 18 2 3 2 3 4 2 16 2 3 5 4 2 4 20 74 
146 1 4 4 3 2 4 18 3 4 3 5 3 5 23 3 5 3 5 5 3 24 1 4 4 3 2 4 18 83 
147 1 4 3 3 3 3 17 3 2 3 5 3 5 21 3 5 3 5 4 3 23 1 4 3 3 3 3 17 78 
148 1 3 3 2 3 3 15 3 5 4 2 4 3 21 4 4 4 4 4 4 24 1 3 3 2 3 3 15 75 
149 2 3 5 3 4 5 22 3 4 1 2 1 3 14 1 4 1 4 4 1 15 2 3 5 3 4 5 22 73 
150 1 3 5 3 1 5 18 3 5 3 2 3 3 19 3 4 3 4 4 3 21 1 3 5 3 1 5 18 76 
151 1 5 5 5 3 5 24 3 3 3 2 3 3 17 3 3 3 3 4 3 19 1 5 5 5 3 5 24 84 
152 1 3 3 3 3 3 16 3 2 3 2 3 3 16 3 3 3 3 4 3 19 1 3 3 3 3 3 16 67 
153 5 5 5 1 3 3 22 3 5 4 2 4 3 21 4 3 4 3 4 4 22 5 5 5 1 3 3 22 87 




155 1 3 4 4 4 3 19 4 5 4 2 4 3 22 4 3 4 2 4 4 21 1 3 4 4 4 3 19 81 
156 1 4 5 1 4 5 20 4 5 5 2 5 3 24 5 3 5 2 4 5 24 1 4 5 1 4 5 20 88 
157 5 4 1 5 5 4 24 4 4 3 4 3 3 21 3 3 3 2 4 3 18 5 4 1 5 5 4 24 87 
158 1 2 3 4 3 3 16 4 4 4 4 4 3 23 2 3 3 2 4   14 1 2 3 4 3 3 16 69 
159 2 2 3 2 3 4 16 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 2 2 3 2 3 4 16 66 
160 1 1 3 3 3 3 14 2 2 2 2 2 3 13 2 3 2 3 4 2 16 1 1 3 3 3 3 14 57 
161 1 2 3 1 2 4 13 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 1 2 3 1 2 4 13 60 
162 1 3 3 3 3 4 17 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 3 3 3 4 17 59 
163 1 3 5 1 1 3 14 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 5 1 1 3 14 53 
164 1 1 3 1 1 5 12 2 2 4 3 4 4 19 4 3 4 3 4 4 22 1 1 3 1 1 5 12 65 
165 1 2 5 3 4 4 19 2 2 5 3 5 3 20 5 3 5 3 4 5 25 1 2 5 3 4 4 19 83 
166 1 3 3 3 5 3 18 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 3 3 3 5 3 18 56 
167 1 1 4 4 1 3 14 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 1 4 4 1 3 14 48 
168 1 1 4 3 1 4 14 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 1 1 4 3 1 4 14 60 
169 2 3 5 2 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 5 2 3 3 18 68 
170 2 2 4 4 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 2 4 4 3 3 18 68 
171 1 2 3 4 3 3 16 2 2 4 3 4 2 17 4 3 4 3 2 4 20 1 2 3 4 3 3 16 69 
172 2 3 4 4 4 4 21 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 4 4 4 4 21 74 
173 1 5 3 4 3 3 19 5 3 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 4 24 1 5 3 4 3 3 19 86 
174 4 5 5 4 4 3 25 5 5 5 5 5 4 29 5 4 5 4 4 5 27 4 5 5 4 4 3 25 106 
175 5 3 5 5 5 4 27 5 4 2 5 2 4 22 2 4 2 4 5 2 19 5 3 5 5 5 4 27 95 
176 2 2 3 2 3 4 16 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 2 2 3 2 3 4 16 66 
177 1 1 3 3 3 3 14 2 2 2 2 2 3 13 2 3 2 3 4 2 16 1 1 3 3 3 3 14 57 
178 1 2 3 1 2 4 13 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 1 2 3 1 2 4 13 60 
179 1 3 3 3 3 4 17 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 3 3 3 4 17 59 
180 1 3 5 1 1 3 14 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 5 1 1 3 14 53 
181 1 1 3 1 1 5 12 2 2 4 3 4 4 19 4 3 4 3 4 4 22 1 1 3 1 1 5 12 65 
182 1 2 5 3 4 4 19 2 2 5 3 5 3 20 5 3 5 3 4 5 25 1 2 5 3 4 4 19 83 
183 1 3 3 3 5 3 18 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 3 3 3 5 3 18 56 
184 1 1 4 4 1 3 14 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 1 4 4 1 3 14 48 
185 1 1 4 3 1 4 14 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 1 1 4 3 1 4 14 60 
186 2 3 5 2 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 5 2 3 3 18 68 
187 2 2 4 4 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 2 4 4 3 3 18 68 
187 1 2 3 4 3 3 16 2 2 4 3 4 2 17 4 3 4 3 2 4 20 1 2 3 4 3 3 16 69 
188 2 3 4 4 4 4 21 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 4 4 4 4 21 74 
189 1 5 3 4 3 3 19 5 3 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 4 24 1 5 3 4 3 3 19 86 
190 4 5 5 4 4 3 25 5 5 5 5 5 4 29 5 4 5 4 4 5 27 4 5 5 4 4 3 25 106 
191 5 3 5 5 5 4 27 5 4 2 5 2 4 22 2 4 2 4 5 2 19 5 3 5 5 5 4 27 95 
192 2 3 5 4 2 4 20 5 5 2 5 2 4 23 2 5 2 4 5 2 20 2 3 5 4 2 4 20 83 




194 1 1 3 3 3 3 14 2 2 2 2 2 3 13 2 3 2 3 4 2 16 1 1 3 3 3 3 14 57 
195 1 2 3 1 2 4 13 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 1 2 3 1 2 4 13 60 
196 1 3 3 3 3 4 17 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 3 3 3 4 17 59 
197 1 3 5 1 1 3 14 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 5 1 1 3 14 53 
198 1 1 3 1 1 5 12 2 2 4 3 4 4 19 4 3 4 3 4 4 22 1 1 3 1 1 5 12 65 
199 1 2 5 3 4 4 19 2 2 5 3 5 3 20 5 3 5 3 4 5 25 1 2 5 3 4 4 19 83 
200 1 3 3 3 5 3 18 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 3 3 3 5 3 18 56 
201 1 1 4 4 1 3 14 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 1 4 4 1 3 14 48 
202 1 1 4 3 1 4 14 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 1 1 4 3 1 4 14 60 
203 2 3 5 2 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 5 2 3 3 18 68 
204 2 2 4 4 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 2 4 4 3 3 18 68 
205 1 2 3 4 3 3 16 2 2 4 3 4 2 17 4 3 4 3 2 4 20 1 2 3 4 3 3 16 69 
206 2 3 4 4 4 4 21 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 4 4 4 4 21 74 
207 2 2 3 2 3 4 16 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 2 2 3 2 3 4 16 66 
208 1 1 3 3 3 3 14 2 2 2 2 2 3 13 2 3 2 3 4 2 16 1 1 3 3 3 3 14 57 
209 1 2 3 1 2 4 13 2 2 3 2 3 3 15 3 3 3 3 4 3 19 1 2 3 1 2 4 13 60 
210 1 3 3 3 3 4 17 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 3 3 3 4 17 59 
211 1 3 5 1 1 3 14 2 2 1 3 1 3 12 1 3 1 3 4 1 13 1 3 5 1 1 3 14 53 
212 1 1 3 1 1 5 12 2 2 4 3 4 4 19 4 3 4 3 4 4 22 1 1 3 1 1 5 12 65 
213 1 2 5 3 4 4 19 2 2 5 3 5 3 20 5 3 5 3 4 5 25 1 2 5 3 4 4 19 83 
214 1 3 3 3 5 3 18 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 3 3 3 5 3 18 56 
215 1 1 4 4 1 3 14 3 2 1 2 1 2 11 1 2 1 2 2 1 9 1 1 4 4 1 3 14 48 
216 1 1 4 3 1 4 14 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 1 1 4 3 1 4 14 60 
217 2 3 5 2 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 5 2 3 3 18 68 
218 2 2 4 4 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 2 4 4 3 3 18 68 
219 1 2 3 4 3 3 16 2 2 4 3 4 2 17 4 3 4 3 2 4 20 1 2 3 4 3 3 16 69 
220 2 3 4 4 4 4 21 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 4 4 4 4 21 74 
221 1 5 3 4 3 3 19 5 3 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 4 24 1 5 3 4 3 3 19 86 
222 4 5 5 4 4 3 25 5 5 5 5 5 4 29 5 4 5 4 4 5 27 4 5 5 4 4 3 25 106 
223 5 3 5 5 5 4 27 5 4 2 5 2 4 22 2 4 2 4 5 2 19 5 3 5 5 5 4 27 95 
227 2 3 5 4 2 4 20 5 5 2 5 2 4 23 2 5 2 4 5 2 20 2 3 5 4 2 4 20 83 
225 1 1 4 3 1 4 14 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 1 1 4 3 1 4 14 60 
226 2 3 5 2 3 3 18 2 2 3 3 3 2 15 3 3 3 3 2 3 17 2 3 5 2 3 3 18 68 






Percepciones del clima laboral 
  Análisis del Clima Laboral Evaluación de Clima Institucional Formación de un mejor clima laboral   Certificación de Mejora de Clima Laboral   
N° 1 2 3 4 5 6 ST 7 8 9 10 11 12 ST 13 14 15 16 17 18 ST 19 20 21 22 23 24 ST TOTAL 
1 4 2 5 3 2 2 18 2 2 2 4 4 4 18 3 3 3 5 5 4 23 4 2 2 2 2 2 14 73 
2 5 4 6 5 4 4 28 4 4 5 5 5 6 29 6 5 4 5 6 4 30 4 5 4 4 4 4 25 112 
3 1 5 6 6 3 1 22 3 6 6 6 5 1 27 5 5 6 6 6 1 29 6 6 1 1 1 1 16 94 
4 4 5 6 5 3 3 26 3 5 5 5 4 5 27 4 4 5 5 6 3 27 2 4 2 3 2 2 15 95 
5 5 5 6 4 4 3 27 4 3 5 4 5 5 26 6 6 6 5 6 4 33 5 6 6 4 6 6 33 119 
6 4 3 4 2 3 3 19 3 3 3 3 3 5 20 5 4 4 5 5 4 27 1 3 4 4 4 4 20 86 
7 5 2 1 5 6 6 25 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 5 10 2 1 1 5 1 1 11 52 
8 6 6 6 5 5 4 32 6 6 5 5 5 4 31 4 4 5 6 6 6 31 5 6 4 5 4 4 28 122 
9 4 3 1 4 4 3 19 4 3 4 6 5 6 28 3 4 4 4 3 4 22 4 4 4 4 4 4 24 93 
10 5 5 5 5 5 5 30 5 5 5 5 4 5 29 5 5 5 5 5 5 30 5 5 6 6 6 6 34 123 
11 3 6 1 4 6 4 24 3 3 5 5 6 1 23 5 1 5 1 4 5 21 6 5 4 4 4 4 27 95 
12 4 4 6 1 3 3 21 6 5 4 1 5 6 27 6 1 3 6 1 3 20 5 5 4 5 4 4 27 95 
13 6 6 1 5 6 6 30 6 1 5 5 5 4 26 6 5 4 5 5 5 30 5 5 5 5 5 5 30 116 
14 3 1 5 3 4 3 19 2 4 3 5 4 3 21 5 4 4 6 1 6 26 4 5 3 4 3 3 22 88 
15 5 5 6 3 6 6 31 6 6 4 3 6 6 31 5 5 5 5 5 2 27 5 5 5 5 5 5 30 119 
16 6 6 4 3 6 6 31 6 6 6 5 5 5 33 5 6 6 6 4 6 33 6 6 6 6 6 6 36 133 
17 5 5 6 5 5 5 31 6 5 5 6 6 6 34 5 6 6 5 6 6 34 5 6 6 5 6 6 34 133 
18 4 5 6 6 6 6 33 4 6 4 5 6 5 30 5 4 4 6 6 6 31 6 6 5 4 5 5 31 125 
19 6 6 4 6 6 6 34 5 5 5 4 5 5 29 5 6 5 3 6 6 31 6 5 3 4 3 3 24 118 
20 6 6 6 1 6 3 28 4 3 3 5 5 5 25 5 6 5 5 6 4 31 6 5 5 3 5 5 29 113 
21 6 4 1 6 6 4 27 6 1 1 1 6 6 21 6 6 6 1 6 6 31 6 4 3 3 3 3 22 101 
22 5 3 6 6 3 5 28 6 1 6 6 5 6 30 6 6 5 6 1 3 27 6 6 5 5 5 5 32 117 
23 5 6 6 4 3 2 26 4 4 5 6 6 6 31 6 5 5 1 1 4 22 5 6 5 6 5 5 32 111 
24 6 4 1 6 4 5 26 4 4 5 3 5 4 25 3 6 4 5 5 1 24 4 4 3 3 3 3 20 95 
25 5 5 1 6 4 6 27 6 5 6 1 1 1 20 1 1 1 1 1 4 9 1 6 5 6 5 5 28 84 
26 5 6 6 6 6 6 35 6 6 6 6 6 6 36 6 6 6 6 6 6 36 6 6 6 6 6 6 36 143 
27 3 3 6 3 3 4 22 4 3 3 4 5 6 25 6 6 6 5 6 5 34 5 5 4 4 4 4 26 107 
28 3 2 1 3 1 1 11 1 1 3 2 4 3 14 2 4 1 3 5 5 20 6 5 4 3 4 4 26 71 
29 1 3 3 5 4 5 21 6 6 5 5 6 6 34 6 5 1 1 1 5 19 5 1 6 5 6 6 29 103 
30 6 6 6 6 6 6 36 6 6 6 6 6 6 36 6 6 6 6 6 6 36 6 5 5 5 5 5 31 139 
31 5 5 5 5 5 6 31 4 5 6 6 6 6 33 6 6 6 6 6 6 36 6 6 6 6 6 6 36 136 
32 5 4 4 5 5 6 29 3 4 3 4 5 6 25 4 4 4 6 1 1 20 5 4 6 4 6 6 31 105 
33 1 6 1 1 1 1 11 1 1 2 1 1 1 7 5 1 1 6 1 6 20 1 1 1 6 1 1 11 49 
34 5 5 5 3 5 5 28 3 3 3 4 3 3 19 4 3 3 4 2 3 19 4 5 5 5 5 5 29 95 
35 4 4 5 5 3 4 25 3 2 4 4 4 4 21 4 3 4 4 5 5 25 4 5 6 4 6 6 31 102 
36 5 3 1 3 5 5 22 5 5 5 1 1 4 21 6 4 6 6 5 5 32 5 6 4 3 4 4 26 101 




38 4 5 5 4 4 4 26 4 4 5 4 4 4 25 5 6 4 6 6 5 32 5 5 3 5 3 3 24 107 
39 4 4 5 5 3 3 24 4 4 4 5 5 5 27 6 4 3 3 5 5 26 4 4 5 5 5 5 28 105 
40 6 6 5 6 2 1 26 3 5 2 6 4 6 26 5 5 2 6 6 3 27 5 5 5 3 5 5 28 107 
41 4 4 6 5 4 3 26 3 4 5 5 4 5 26 5 6 6 5 5 2 29 4 5 5 5 5 5 29 110 
42 6 6 4 6 6 5 33 6 5 5 5 5 6 32 6 6 6 6 6 6 36 2 6 6 6 6 6 32 133 
43 4 4 4 5 5 3 25 3 5 4 4 6 1 23 5 5 2 5 4 4 25 4 5 4 4 4 4 25 98 
44 1 1 1 4 1 3 11 2 2 2 2 2 2 12 1 4 4 5 3 1 18 5 1 1 1 1 1 10 51 
45 5 6 1 6 5 5 28 5 4 5 6 1 6 27 5 6 6 1 1 6 25 5 5 5 4 5 5 29 109 
46 6 5 1 1 5 5 23 5 5 5 5 6 6 32 6 1 1 5 5 6 24 6 6 6 5 6 6 35 114 
47 3 3 1 3 3 3 16 2 3 5 5 5 4 24 4 4 6 6 6 6 32 3 3 4 6 4 4 24 96 
48 1 1 1 3 5 5 16 5 5 3 5 5 5 28 5 4 5 5 1 4 24 2 1 1 1 1 1 7 75 
49 4 5 6 5 4 5 29 4 5 5 4 5 4 27 2 3 3 4 4 5 21 4 5 4 4 4 4 25 102 
50 5 5 1 6 6 5 28 5 5 5 5 6 6 32 5 5 5 6 6 6 33 6 6 6 6 6 6 36 129 
51 4 5 4 5 3 6 27 6 4 6 6 6 1 29 1 6 4 6 1 2 20 6 6 2 4 2 2 22 98 
52 4 4 5 4 5 5 27 4 5 5 5 5 5 29 5 4 4 4 5 3 25 4 4 4 3 4 4 23 104 
53 4 4 1 4 3 3 19 5 5 6 5 4 4 29 4 5 4 5 6 6 30 5 5 5 5 5 5 30 108 
54 4 4 5 4 3 2 22 2 2 6 2 6 1 19 6 6 6 6 5 6 35 2 5 4 5 4 4 24 100 
55 4 3 6 5 4 6 28 5 4 6 1 6 6 28 4 5 5 6 6 3 29 4 4 3 3 3 3 20 105 
56 1 1 1 1 6 5 15 4 6 6 6 6 6 34 6 1 1 1 6 6 21 1 1 1 1 1 1 6 76 
57 5 5 5 5 1 2 23 5 5 5 5 5 6 31 6 5 2 5 6 6 30 4 4 3 5 3 3 22 106 
58 2 3 6 6 6 6 29 6 6 6 6 6 6 36 5 6 5 6 6 6 34 5 2 1 2 1 1 12 111 
59 6 6 6 6 6 5 35 3 2 3 5 3 3 19 4 4 6 6 5 4 29 2 3 6 6 6 6 29 112 
60 5 5 5 4 2 6 27 6 6 6 6 6 6 36 3 3 1 4 4 4 19 3 1 4 1 4 4 17 99 
61 5 6 4 6 1 4 26 3 1 1 3 5 6 19 6 6 1 1 1 1 16 1 6 6 6 6 6 31 92 
62 3 3 3 3 3 3 18 3 3 3 4 5 4 22 4 4 3 3 3 3 20 3 3 3 3 3 3 18 78 
63 4 5 4 4 4 5 26 4 4 5 5 5 5 28 5 6 5 5 5 5 31 4 5 4 5 4 4 26 111 
64 5 5 5 4 6 6 31 5 6 6 6 5 6 34 6 6 6 5 5 5 33 5 5 5 5 5 5 30 128 
65 1 6 6 5 6 6 30 3 2 5 4 4 6 24 6 4 3 5 4 5 27 4 6 5 3 5 5 28 109 
66 5 5 5 5 4 3 27 3 4 4 4 4 5 24 5 5 5 5 4 4 28 5 5 5 5 5 5 30 109 
67 6 5 6 6 6 5 34 5 6 6 5 5 5 32 6 6 5 6 1 6 30 5 6 5 6 5 5 32 128 
68 3 4 3 4 3 4 21 4 3 4 4 4 4 23 3 4 5 4 4 4 24 5 5 5 4 5 5 29 97 
69 3 4 4 5 4 3 23 4 5 3 6 6 6 30 5 5 4 4 4 5 27 5 5 6 6 6 6 34 114 
70 4 5 5 6 3 3 26 5 6 5 6 1 1 24 6 6 3 3 4 3 25 4 3 4 5 4 4 24 99 
71 5 5 4 5 4 6 29 4 5 5 3 4 5 26 4 4 3 4 4 3 22 5 3 4 4 4 4 24 101 
72 4 5 5 5 5 4 28 5 6 5 5 5 6 32 6 1 1 1 5 5 19 6 5 1 6 1 1 20 99 
73 1 3 5 5 1 1 16 1 2 5 3 3 3 17 1 1 1 1 2 2 8 2 1 1 1 1 1 7 48 
74 3 3 2 2 1 1 12 1 2 3 1 1 4 12 3 3 2 4 3 4 19 5 3 3 3 3 3 20 63 
75 4 2 4 4 1 2 17 2 2 1 1 1 1 8 1 2 2 1 2 3 11 2 2 2 1 2 2 11 47 
76 6 6 6 6 3 4 31 4 6 6 6 6 6 34 5 6 4 6 6 6 33 4 6 5 4 5 5 29 127 




78 3 2 4 3 2 2 16 2 2 3 5 4 4 20 4 1 1 4 4 1 15 5 4 2 4 2 2 19 70 
79 4 6 6 6 4 1 27 4 2 2 4 1 2 15 2 4 1 4 4 2 17 1 4 3 4 3 3 18 77 
80 4 4 6 6 3 3 26 5 5 3 4 4 4 25 3 6 5 6 6 6 32 5 6 4 5 4 4 28 111 
81 2 2 2 2 2 2 12 2 2 5 3 2 2 16 2 3 3 2 5 4 19 3 4 4 3 4 4 22 69 
82 4 5 5 6 5 5 30 6 6 5 6 5 6 34 6 1 5 5 6 4 27 5 6 1 6 1 1 20 111 
83 2 3 3 3 3 2 16 3 3 3 3 3 3 18 3 3 3 3 3 3 18 3 3 3 3 3 3 18 70 
84 5 6 1 5 5 5 27 5 6 5 5 6 6 33 6 6 5 6 6 6 35 6 6 5 6 5 5 33 128 
85 5 5 1 6 6 6 29 6 6 5 4 6 6 33 1 6 6 1 1 6 21 1 1 6 1 6 6 21 104 
86 5 6 5 5 4 4 29 5 4 5 3 4 5 26 4 6 5 5 6 5 31 5 5 3 5 3 3 24 110 
87 5 5 6 5 2 4 27 5 4 4 6 4 5 28 6 6 1 1 6 6 26 6 4 4 4 4 4 26 107 
88 5 4 5 4 3 3 24 4 4 4 4 4 4 24 5 5 5 5 5 4 29 5 5 4 5 4 4 27 104 
89 4 5 5 6 4 5 29 5 5 6 6 6 5 33 5 6 5 6 6 5 33 5 5 5 5 5 5 30 125 
90 4 5 5 4 6 5 29 4 5 4 4 5 5 27 5 5 3 4 5 2 24 1 3 3 3 3 3 16 96 
91 4 5 6 5 4 5 29 4 6 5 3 3 4 25 4 5 4 4 4 5 26 5 5 5 4 5 5 29 109 
92 5 5 6 5 6 5 32 5 5 6 6 1 1 24 6 6 5 6 6 6 35 6 6 6 6 6 6 36 127 
93 6 5 5 6 6 6 34 5 1 6 6 6 6 30 1 6 6 5 6 6 30 6 6 5 6 5 5 33 127 
94 6 3 4 5 6 4 28 3 5 4 6 3 5 26 4 6 4 3 5 3 25 5 1 3 5 3 3 20 99 
95 1 5 5 4 1 6 22 5 4 5 6 5 6 31 6 6 5 6 1 5 29 5 6 6 1 6 6 30 112 
96 1 1 1 1 6 1 11 5 1 4 1 3 2 16 2 1 1 4 5 3 16 4 3 4 5 4 4 24 67 
97 5 4 4 5 4 5 27 5 4 6 4 5 5 29 3 5 4 5 4 5 26 4 5 5 5 5 5 29 111 
98 5 4 5 4 5 6 29 3 3 4 4 3 4 21 5 4 5 6 3 4 27 3 5 4 3 4 4 23 100 
99 5 4 4 3 3 3 22 6 6 5 5 5 4 31 6 6 5 4 4 6 31 5 5 6 6 6 6 34 118 
100 5 6 5 5 6 5 32 5 6 5 1 6 6 29 6 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 6 78 
101 5 1 1 1 5 5 18 4 6 4 5 4 5 28 6 4 5 5 4 4 28 5 5 6 5 6 6 33 107 
102 5 5 5 5 5 5 30 1 1 5 5 5 6 23 6 1 4 5 1 6 23 5 6 1 6 1 1 20 96 
103 5 5 5 5 4 4 28 5 5 5 5 4 6 30 5 5 5 5 5 5 30 5 6 5 5 5 5 31 119 
104 5 5 6 5 6 6 33 4 1 6 1 5 6 23 6 6 1 1 1 1 16 6 6 6 6 6 6 36 108 
105 3 3 4 5 4 4 23 3 3 3 6 6 6 27 1 6 5 5 6 6 29 1 4 6 5 6 6 28 107 
106 4 5 6 5 5 5 30 5 5 3 5 6 1 25 1 6 2 4 4 2 19 3 5 1 4 1 1 15 89 
107 5 5 1 6 5 5 27 6 5 5 5 6 5 32 6 6 6 5 6 5 34 5 5 5 5 5 5 30 123 
108 4 4 4 5 5 6 28 5 5 5 4 5 6 30 5 6 5 4 5 5 30 5 5 5 5 5 5 30 118 
109 5 5 3 5 5 5 28 6 4 5 6 5 3 29 4 6 4 5 6 5 30 5 6 6 5 6 6 34 121 
110 6 1 6 6 6 6 31 6 6 6 6 6 1 31 1 6 1 6 1 1 16 1 1 1 1 1 1 6 84 
111 5 5 5 6 6 5 32 4 4 5 5 5 4 27 6 6 5 6 6 5 34 6 6 6 5 6 6 35 128 
112 5 5 4 4 1 1 20 2 2 2 2 2 2 12 3 4 5 6 3 3 24 1 5 3 3 3 3 18 74 
113 4 4 6 6 4 4 28 5 6 5 5 4 5 30 5 6 5 6 5 5 32 5 5 6 4 6 6 32 122 
114 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 24 
115 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 24 
116 5 5 5 6 6 1 28 1 1 1 1 1 1 6 6 5 6 5 6 6 34 6 6 6 6 6 6 36 104 




118 6 5 6 6 5 4 32 5 5 6 5 6 5 32 6 6 5 6 5 6 34 6 5 5 6 5 5 32 130 
119 6 1 1 1 1 1 11 5 5 5 5 5 5 30 5 4 1 1 1 1 13 6 5 4 5 4 4 28 82 
120 1 3 3 3 5 5 20 5 6 6 6 6 1 30 5 6 5 6 4 5 31 2 3 3 3 3 3 17 98 
121 4 4 6 4 2 3 23 3 3 4 4 4 4 22 4 5 4 5 5 6 29 5 5 4 4 4 4 26 100 
122 6 6 1 6 6 6 31 6 6 6 1 1 1 21 1 6 5 5 6 6 29 1 1 1 1 1 1 6 87 
123 1 6 1 1 5 6 20 6 1 1 6 1 1 16 1 6 1 1 1 6 16 1 6 1 6 1 1 16 68 
124 3 2 4 3 3 1 16 3 1 2 2 2 2 12 2 2 2 2 2 2 12 2 2 2 2 2 2 12 52 
125 5 4 3 4 3 3 22 4 4 5 3 6 6 28 4 5 4 4 5 3 25 6 5 5 6 5 5 32 107 
126 4 3 4 3 4 4 22 4 4 4 6 6 6 30 4 1 6 5 6 3 25 4 5 3 4 3 3 22 99 
127 5 5 5 5 5 5 30 6 6 6 5 5 5 33 5 6 5 5 6 5 32 4 5 5 5 5 5 29 124 
128 4 4 4 4 4 2 22 2 3 3 3 4 4 19 3 5 4 4 2 2 20 4 4 2 3 2 2 17 78 
129 4 4 1 5 5 3 22 6 5 1 1 6 6 25 1 1 5 1 1 5 14 4 6 6 5 6 6 33 94 
130 3 4 3 1 4 6 21 1 4 3 1 5 3 17 1 3 5 4 5 3 21 5 4 3 1 3 3 19 78 
131 4 4 4 3 4 2 21 4 4 4 5 4 4 25 5 4 3 2 3 4 21 4 5 4 4 4 4 25 92 
132 4 4 3 4 3 4 22 5 5 4 4 4 4 26 5 5 5 4 4 5 28 4 5 4 4 4 4 25 101 
133 2 2 3 2 3 4 16 3 4 4 4 3 6 24 6 5 5 6 1 1 24 4 2 4 2 4 4 20 84 
134 5 6 6 6 5 6 34 6 5 6 5 6 1 29 1 6 6 6 1 6 26 4 5 6 1 6 6 28 117 
135 6 6 5 6 6 6 35 6 4 6 5 6 6 33 5 6 6 5 1 1 24 6 6 6 6 6 6 36 128 
136 6 6 6 5 4 6 33 6 4 5 4 1 1 21 1 6 1 1 1 6 16 6 1 6 6 6 6 31 101 
137 3 3 3 4 5 4 22 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 4 24 94 
138 4 2 5 5 6 5 27 5 5 4 1 5 6 26 4 5 1 5 6 5 26 6 1 1 4 1 1 14 93 
139 5 5 5 5 4 4 28 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 6 6 5 32 4 5 5 5 5 5 29 118 
140 3 3 1 4 4 3 18 5 5 4 4 4 4 26 4 5 4 6 6 1 26 4 4 4 4 4 4 24 94 
141 2 2 2 3 4 5 18 4 3 4 4 5 6 26 6 4 4 6 5 3 28 5 4 4 2 4 4 23 95 
142 3 2 4 3 2 2 16 1 1 1 4 3 3 13 3 4 3 3 3 3 19 2 3 1 4 1 1 12 60 
143 5 5 6 5 5 4 30 4 4 6 5 4 6 29 6 6 6 6 6 6 36 6 5 4 4 4 4 27 122 
144 6 1 1 5 6 6 25 5 5 6 6 5 5 32 1 6 5 6 1 6 25 6 5 1 6 1 1 20 102 
145 6 6 1 2 6 4 25 5 5 5 6 6 6 33 6 6 6 6 6 6 36 6 6 6 6 6 6 36 130 
146 4 4 1 1 1 1 12 4 5 5 5 4 6 29 6 6 4 4 4 1 25 1 1 1 1 1 1 6 72 
147 5 1 1 6 6 6 25 6 6 6 6 6 1 31 6 1 1 6 6 6 26 5 6 6 6 6 6 35 117 
148 2 3 5 6 2 3 21 3 3 4 4 6 3 23 4 4 3 4 5 5 25 5 4 6 5 6 6 32 101 
149 4 4 5 5 3 2 23 3 4 4 5 4 5 25 1 6 5 5 1 1 19 3 4 5 4 5 5 26 93 
150 3 3 4 5 3 3 21 3 4 4 5 5 5 26 3 5 4 4 6 5 27 4 6 4 4 4 4 26 100 
151 2 2 4 6 4 4 22 4 6 4 4 5 6 29 5 5 5 5 6 3 29 4 4 4 4 4 4 24 104 
152 3 1 6 5 4 1 20 3 1 5 1 1 5 16 1 4 1 5 1 2 14 3 1 1 2 1 1 9 59 
153 5 6 6 5 6 5 33 6 5 5 6 5 4 31 5 4 6 5 6 4 30 5 6 6 5 6 6 34 128 
154 2 3 1 1 4 1 12 3 1 5 1 1 1 12 1 1 1 1 4 1 9 1 1 2 1 2 2 9 42 
155 4 4 5 5 3 3 24 3 5 4 5 4 4 25 5 5 5 5 6 5 31 3 4 5 4 5 5 26 106 
156 4 4 6 4 3 5 26 4 2 2 3 3 3 17 5 5 2 6 6 6 30 6 4 5 4 5 5 29 102 




158 4 4 3 4 2 2 19 2 2 2 2 2 2 12 3 3 3 3 4 4 20 2 3 2 3 2 2 14 65 
159 1 5 5 5 5 5 26 5 5 5 6 6 5 32 6 5 6 5 6 5 33 5 6 5 5 5 5 31 122 
160 5 4 5 5 5 5 29 5 4 4 5 5 4 27 4 4 5 5 5 5 28 4 5 4 5 4 4 26 110 
161 2 3 1 2 2 2 12 2 2 2 2 1 1 10 1 1 1 1 2 2 8 2 2 1 2 1 1 9 39 
162 4 3 2 3 1 1 14 4 6 6 1 2 1 20 3 4 2 4 5 6 24 4 1 3 1 3 3 15 73 
163 3 3 4 3 4 2 19 3 5 5 1 2 2 18 3 4 4 4 4 5 24 3 3 2 2 2 2 14 75 
164 3 5 5 4 4 4 25 5 5 5 5 5 4 29 4 4 4 5 5 5 27 5 5 5 5 5 5 30 111 
165 6 5 1 5 1 6 24 1 6 5 1 1 1 15 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 51 
166 4 5 6 5 3 3 26 3 5 5 5 4 5 27 4 4 5 5 6 3 27 2 4 2 3 2 2 15 95 
167 1 1 1 1 5 1 10 1 6 6 1 6 1 21 1 1 6 1 1 1 11 6 1 1 1 1 1 11 53 
168 6 6 1 6 4 5 28 3 4 5 4 5 6 27 1 5 4 4 5 3 22 6 1 6 5 6 6 30 107 
169 3 3 5 5 3 5 24 4 5 5 5 5 5 29 4 5 4 5 5 6 29 4 4 4 5 4 4 25 107 
170 4 4 5 4 5 5 27 4 4 5 5 5 5 28 6 6 5 5 5 6 33 5 5 5 5 5 5 30 118 
171 4 4 3 4 4 6 25 6 5 5 4 4 4 28 4 4 5 5 4 3 25 4 2 4 5 4 4 23 101 
172 1 2 1 1 5 4 14 4 2 3 4 2 4 19 2 3 2 3 1 2 13 6 4 6 3 6 6 31 77 
173 6 2 4 6 5 3 26 2 4 5 6 5 1 23 2 2 1 2 4 3 14 3 5 3 4 3 3 21 84 
174 6 5 6 2 3 3 25 3 4 3 4 3 5 22 2 5 4 5 4 6 26 1 6 3 3 3 3 19 92 
175 1 2 3 4 1 3 14 4 5 3 4 2 3 21 2 3 4 5 3 4 21 2 4 3 3 3 3 18 74 
176 5 5 5 5 4 4 28 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 6 6 5 32 4 5 5 5 5 5 29 118 
177 5 5 3 5 5 5 28 2 2 4 5 5 5 23 4 6 6 4 4 4 28 4 4 4 3 4 4 23 102 
178 5 4 1 1 6 1 18 6 6 6 1 1 1 21 1 1 6 6 6 1 21 6 1 1 1 1 1 11 71 
179 3 3 3 3 4 3 19 2 4 4 3 4 3 20 4 5 5 4 5 6 29 5 5 1 5 1 1 18 86 
180 2 3 6 6 6 6 29 6 6 6 6 6 6 36 5 6 5 6 6 6 34 5 2 5 2 5 5 24 123 
181 3 3 3 3 3 3 18 3 3 3 4 5 4 22 4 4 3 3 3 3 20 3 3 3 3 3 3 18 78 
182 5 5 5 5 4 3 27 3 4 4 4 4 5 24 5 5 5 5 4 4 28 5 5 5 5 5 5 30 109 
183 4 5 5 6 3 3 26 5 6 4 6 1 1 23 6 6 3 3 4 3 25 4 3 4 5 4 4 24 98 
184 3 3 2 2 6 6 22 5 2 3 5 5 4 24 3 3 2 4 3 4 19 5 3 3 3 3 3 20 85 
185 3 2 4 3 2 2 16 2 2 3 5 4 4 20 4 3 6 4 4 6 27 5 4 2 4 2 2 19 82 
186 4 5 5 6 5 5 30 6 6 5 6 5 6 34 6 1 5 5 6 4 27 5 6 1 6 1 1 20 111 
187 5 6 5 5 4 4 29 5 4 5 3 4 5 26 4 6 5 5 6 5 31 5 5 3 5 3 3 24 110 
188 4 5 5 4 6 5 29 4 5 4 4 5 5 27 5 5 3 4 5 2 24 6 3 3 3 3 3 21 101 
189 6 3 4 5 6 4 28 3 5 4 6 3 5 26 4 6 4 3 5 3 25 5 1 3 5 3 3 20 99 
190 5 4 5 4 5 6 29 3 3 4 4 3 4 21 5 4 5 6 3 4 27 3 5 4 3 4 4 23 100 
191 5 5 5 5 5 5 30 1 1 5 5 5 6 23 6 1 4 5 1 6 23 5 6 1 6 1 1 20 96 
192 4 5 6 5 5 5 30 5 5 3 5 6 1 25 1 6 2 4 4 2 19 3 5 1 4 1 1 15 89 
193 6 1 6 6 6 6 31 6 6 6 6 6 1 31 1 6 1 6 1 1 16 1 1 1 1 1 1 6 84 
194 5 6 6 5 6 5 33 6 5 5 6 5 4 31 5 4 6 5 6 4 30 5 6 6 5 6 6 34 128 
195 3 4 1 4 4 4 20 5 5 4 5 6 6 31 6 5 4 6 6 6 33 6 5 6 5 6 6 34 118 
196 4 4 6 4 2 3 23 3 3 4 4 4 4 22 4 5 4 5 5 6 29 5 5 4 4 4 4 26 100 




198 5 5 5 5 5 5 30 6 6 6 5 5 5 33 5 6 5 5 6 5 32 4 5 5 5 5 5 29 124 
199 1 1 4 3 4 2 15 1 2 4 5 2 4 18 5 6 3 2 6 6 28 2 5 4 6 4 4 25 86 
200 6 6 5 6 6 6 35 6 4 6 5 6 6 33 5 6 6 5 1 1 24 6 6 6 6 6 6 36 128 
201 4 3 2 3 5 1 18 4 6 6 6 2 6 30 3 4 2 4 5 6 24 4 6 6 6 6 6 34 106 
202 6 2 4 6 5 3 26 2 4 5 6 5 1 23 2 2 1 2 4 3 14 3 5 3 4 3 3 21 84 
203 6 5 6 2 3 3 25 3 4 3 4 3 5 22 2 5 4 5 4 6 26 1 6 3 3 3 3 19 92 
204 1 2 3 4 1 3 14 4 5 3 4 2 3 21 2 3 4 5 3 4 21 2 4 3 3 3 3 18 74 
205 5 5 5 5 4 4 28 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 6 6 5 32 4 5 5 5 5 5 29 118 
206 5 5 3 5 5 5 28 2 2 4 5 5 5 23 4 6 6 4 4 4 28 4 4 4 3 4 4 23 102 
207 5 4 1 1 6 1 18 6 6 6 1 1 1 21 1 1 6 6 6 1 21 6 1 1 1 1 1 11 71 
208 6 2 4 6 5 3 26 2 4 5 6 5 1 23 2 2 1 2 4 3 14 3 5 3 4 3 3 21 84 
209 6 5 6 2 3 3 25 3 4 3 4 3 5 22 2 5 4 5 4 6 26 1 6 3 3 3 3 19 92 
210 1 2 3 4 1 3 14 4 5 3 4 2 3 21 2 3 4 5 3 4 21 2 4 3 3 3 3 18 74 
211 5 5 5 5 4 4 28 4 5 5 5 5 5 29 5 5 5 6 6 5 32 4 5 5 5 5 5 29 118 
212 5 5 3 5 5 5 28 2 2 4 5 5 5 23 4 6 6 4 4 4 28 4 4 4 3 4 4 23 102 
213 5 4 1 1 6 1 18 6 6 6 1 1 1 21 1 1 6 6 6 1 21 6 1 1 1 1 1 11 71 
214 3 3 3 3 4 3 19 2 4 4 3 4 3 20 4 5 5 4 5 6 29 5 5 1 5 1 1 18 86 
215 2 3 6 6 6 6 29 6 6 6 6 6 6 36 5 6 5 6 6 6 34 5 2 5 2 5 5 24 123 
216 3 3 3 3 3 3 18 3 3 3 4 5 4 22 4 4 3 3 3 3 20 3 3 3 3 3 3 18 78 
217 5 5 5 5 4 3 27 3 4 4 4 4 5 24 5 5 5 5 4 4 28 5 5 5 5 5 5 30 109 
218 4 5 5 6 3 3 26 5 6 4 6 1 1 23 6 6 3 3 4 3 25 4 3 4 5 4 4 24 98 
219 3 3 2 2 6 6 22 5 2 3 5 5 4 24 3 3 2 4 3 4 19 5 3 3 3 3 3 20 85 
220 3 2 4 3 2 2 16 2 2 3 5 4 4 20 4 3 6 4 4 6 27 5 4 2 4 2 2 19 82 
221 4 5 5 6 5 5 30 6 6 5 6 5 6 34 6 1 5 5 6 4 27 5 6 1 6 1 1 20 111 
222 5 6 5 5 4 4 29 5 4 5 3 4 5 26 4 6 5 5 6 5 31 5 5 3 5 3 3 24 110 
223 4 5 5 4 6 5 29 4 5 4 4 5 5 27 5 5 3 4 5 2 24 6 3 3 3 3 3 21 101 
227 6 3 4 5 6 4 28 3 5 4 6 3 5 26 4 6 4 3 5 3 25 5 1 3 5 3 3 20 99 
225 5 4 5 4 5 6 29 3 3 4 4 3 4 21 5 4 5 6 3 4 27 3 5 4 3 4 4 23 100 
226 5 5 5 5 5 5 30 1 1 5 5 5 6 23 6 1 4 5 1 6 23 5 6 1 6 1 1 20 96 
227 4 5 6 5 5 5 30 5 5 3 5 6 1 25 1 6 2 4 4 2 19 3 5 1 4 1 1 15 89 
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